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I. INTRODUCCION

La situacion actual del sector granjero en el Uruguay viene atravesando
un largo periodo de debilitamiento en términos de desarrollo. Se ha mejorado
tanto a nivel del uso de las tecnologias como en los resultados productivos,
pero existe una importante limitante basada en el tamafo del mercado nacional.
El principal destino de la produccion es el mercado interno en fresco, el cual
presenta un tamafio pequefio, con demanda homogénea y fija a lo largo del
afo, y un bajo nivel de consumo de frutas y hortalizas en fresco, lo que sumado
al aumento de los rendimientos ha generado dificultades en la fase comercial.

En los ultimos afos ha ocurrido una disminucion importante de
productores dedicados a esta actividad, lo que ha provocado una tendencia de
concentracion de la produccion. Los productores mas pequehos, con poca
capacidad de capitalizacion y escaso relacionamiento con los eslabones
comerciales, han comenzado a cambiar de rubro o en el peor de los casos han
abandonado las actividades agroproductivas.

A nivel general, son varias las instituciones relacionadas a este rubro que
remarcan que una de las principales preocupaciones del sector se enmarca en
como resolver la comercializacion de los productos.

En este sentido, la Intendencia Departamental de Treinta y Tres (IDTT),
particularmente la Oficina de Desarrollo, solicité en el afio 2008 a la Facultad de
Agronomia de la Universidad de la Republica (UDELAR) apoyo para poder
definir algunas lineas de trabajo que apunten al desarrollo granjero del
departamento.

En el marco de lo anteriormente mencionado, es que se define el objetivo
general del presente trabajo, requisito para la obtencién del titulo de grado. El
mismo consta en elaborar un plan de negocios para la produccion y
comercializacidén de zapallo en el departamento de Treinta y Tres.

Presenta como objetivos especificos:

* Realizar un estudio de mercado de la cadena de valor de zapallo
en el departamento de Treinta y Tres.

* Analizar la produccién de zapallo en el departamento.

* Mejorar la insercién de los productores a la cadena de valor.



* Formular un plan de negocios adaptado a la produccion vy
comercializacion local de zapallo en el mencionado departamento.

A. ORGANIZACION DEL DOCUMENTO

El documento se estructura en cinco partes. Establecido el problema en
cuestién y definido el objetivo, se describe el marco tedrico, que consiste en una
revision bibliografica de antecedentes al estudio en el pais y de aquellos
conceptos centrales para abordar las limitantes.

La segunda parte del documento se centra en la descripcidon
metodoldgica para la elaboracion de un plan de negocios y se describe la
metodologia utilizada para el presente trabajo.

La tercera parte se enfoca en la elaboracién misma del plan de negocios
para el cultivo de zapallo en el departamento de Treinta y Tres. Consiste en la
identificacién de la idea de negocio, descripcion de la empresa que lo ejecutara,
estudio de la situacion actual y a futuro a nivel comercial, productivo y
tecnologico, en donde se incluye un estudio de mercado. En este punto se
define el mercado objetivo de la empresa, se identifican las limitantes actuales y
futuras de dicho mercado, y las estrategias de la empresa para levantarlas. Se
establecen las previsiones de venta, el plan de produccion y abastecimiento, la
organizacion de la empresa y el plan de recursos humanos. Ademas, se realiza
un analisis econdmico - productivo.

Por ultimo, se presentan las conclusiones del trabajo y se plantean
consideraciones para la implementacion del plan de negocios en el
departamento.

La quinta parte consiste en los anexos del documento, en donde se
formula el plan de negocios. Ademas, en esta seccion se detallan los manejos y
tecnologias necesarias para la produccion del cultivo y los formularios de las
entrevistas realizadas a productores y mayoristas.



II. MARCO CONCEPTUAL

A. ANTECEDENTES

1. Consultoria técnica: OPP/UDM - Intendencia Departamental de Treinta y
Tres: Proyecto promocion del desarrollo granjero del departamento de
Treinta y Tres

En el afno 2008 la Intendencia Departamental de Treinta y Tres solicitd
apoyo a la Universidad de la Republica (representada por la Facultad de
Agronomia — Centro Regional Sur) para definir algunas lineas de trabajo que
apunten al desarrollo granjero del departamento.

En este sentido, el equipo de trabajo establecid tres hipdtesis sobre la
situacidn del sector granjero en dicho territorio. La primera y principal hipétesis
del proyecto consistio en que en el departamento existe una masa de
productores granjeros rurales y suburbanos, que en parte puede abastecer la
demanda local, si la produccién se organiza, planifica y es continua,
abasteciendo a los mercados locales, y puede ser esta modalidad una fuente de
ingreso complementaria para ese sector. La segunda hipotesis se basa en que
la poblacion de Treinta y Tres esta dispuesta a comprar productos del sector
granjero local, en la medida que se logren los parametros de calidad
previamente establecidos y acordados, con precios accesibles, y con
continuidad en el tiempo. Por ultimo, la tercera hipbtesis que se plantearon es
que se puede construir un programa de desarrollo granjero con la activa
participacion de los actores involucrados, legitimando y validando las acciones
a emprender en el corto plazo'.

El objetivo principal del proyecto es “contribuir al desarrollo granjero del
departamento de Treinta y Tres”, y como objetivos especificos propusieron:

» Caracterizar cuanti y cualitativamente a los productores granjeros
del departamento.

» Caracterizar los operadores comerciales granjeros en Treinta y
Tres.

* Estudiar las caracteristicas de las demanda de productos
granjeros de las principales zonas de consumo del departamento.

' Garcia, M.; Alvarez, J.; Pizzolén, A.; Bellenda, B.; Font, V. 2008. Proyecto promocion del
desarrollo granjero del departamento de Treinta y Tres. s.p. (sin publicar).
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* Disefiar de manera participativa un Programa de Desarrollo
Granjero en el departamento de Treinta y Tres.

* Recomendar acciones a ejecutar en el corto, mediano y largo
plazo.

Una vez establecidas las hipdtesis y los objetivos se decidio realizar
primeramente un diagndstico de la situacion granjera del departamento de
Treinta y Tres. Se hizo un relevamiento de fuentes secundarias vy
posteriormente el trabajo de campo, que consisti6 a grandes rasgos, en un
censo de productores granjeros y de los agentes comerciales. Asimismo,
realizaron un analisis de la demanda potencial del departamento. Por ultimo, se
propuso realizar un disefio participativo del Programa de desarrollo de la
produccion granjera del departamento mediante talleres zonales (en diferentes
centros urbanos de Treinta y Tres) de diagndstico participativo.

Del censo del sector granjero se obtuvieron varios resultados, entre ellos
queremos destacar el que indica que no existirian en el departamento grandes
limitantes de recursos fisicos para la expansion de la produccién horticola,
aunque podria ser una limitante los recursos econdémicos — financieros.

Por otro lado, del diagnodstico participativo identificaron las siguientes
limitantes que impiden el desarrollo del sector:

* Desarticulaciéon de las cadenas granjeras.

* Atomizacién / pequefia escala / marginalidad.
* Falta de planificacion de la produccion.

* Alto costo de oportunidad de mano de obra.

Y como estrategias para levantar estas restricciones se obtuvo de los
talleres zonales las siguientes:

* Generar / disenar / implementar un servicio de extension y de
promocion de grupos.

» Crear espacios de articulacion interinstitucional para fomentar las
cadenas granjeras.

* Implementar cadenas integradas de produccion -
comercializacion.

* Desarrollar un plan de capacitacion.



Es asi, que en el proyecto se propone como medida de mitigacion de las
limitantes y propuesta de desarrollo la planificacién y fortalecimiento de las
cadenas granjeras integradas, entre ellas la cadena horticola. Y como
herramienta para lograr el mencionado objetivo en el corto plazo, el equipo de
trabajo propone la formulacién e implementacion de planes de negocios.

2. Antecedentes de planes de negocios para el sector granjero en Uruguay

A nivel pais, la principal institucion que ha trabajado y promovido los
planes de negocios en el sector granjero ha sido el Ministerio de Ganaderia
Agricultura y Pesca (representado por la Direccion General de la Granja).

En enero del afio 2007 se crea la Direccion General de la Granja
(DIGEGRA), dando cumplimiento al articulo 74 de la ley 18046. Esta unidad
ejecutora del Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca (MGAP), antes
conocida como Junta Nacional de la Granja (JUNAGRA), “es la institucion
encargada de ejecutar politicas publicas granjeras, que guien al sector hacia el
logro de soberania y seguridad alimentaria, mejorando las condiciones de vida
de la poblacién granjera™. Presenta como objetivos contribuir al desarrollo de la
granja, defender la soberania alimentaria, brindar informacion, asistencia
técnica que considere las diferencias entre los productores, apoyando las
actividades asociativas y las modalidades de produccion integrada. Sin
embargo, cabe resaltar que la JUNAGRA sigue manteniendo sus funciones
iniciales.

El Fondo de Fomento de la Granja, dependiente del MGAP, es creado
por el articulo 1° de la Ley No. 17.503 del 30 de mayo de 2002 y modificado por
los articulos 1° de la Ley No. 17.844 del 21 de octubre de 2004 y 1° de la Ley
No. 18.827 del 21 de octubre de 2011. Este fondo se financia con la
recaudacion del IVA de frutas, flores y hortalizas; y uno de los destinos de los
recursos del mismo son los programas de fomento de integracion a las cadenas
agroindustriales y comerciales, los cuales se llevan a cabo a través de la
herramienta planes de negocios.

El objetivo general que la DIGEGRA pretende realizar a través de la
modalidad de los planes de negocios es “consolidar las cadenas
agroindustriales y comerciales incentivando la articulacion de los negocios entre
los distintos agentes™. Como objetivos especificos se plantea la “promocion de

2 Banchero, L.; Bermudez, A.; Enrich, N.; Gilles, K.; Gonzalez, L. 2012. Planes de negocios;
una herramienta para el desarrollo rural granjero. In: Congreso de Ciencias Sociales Agrarias
(1°., 2012, Montevideo, Uruguay). Trabajos presentados y resumenes. 1 disco compacto.
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emprendimientos granjeros que consideren la calidad en la gestion, en los
procesos y en los productos a obtener; mejorar el acceso de los productores a
aquellos servicios que les permitan elevar su competitividad y sustentabilidad;
promocion de los seguros agrarios y todos aquellos instrumentos que mejoren
la gestion del riesgo en el sector granjero; priorizacion de practicas de manejo
responsable del ambiente; y fortalecimiento de los diferentes eslabones de la
Cadena’.

En este sentido, la DIGEGRA para planificar la operativa productiva —
industrial — comercial, parte de la identificacion de una agente comercial o
industrial que conoce las caracteristicas de su demanda y propone el negocio.
Ademas considera la existencia de un patrocinante, quien es el responsable de
toda la operativa y la articulacion con la cadena. La figura del patrocinante
organiza y coordina las diferentes partes del negocio para poder desarrollar el
plan. Por otro lado, administra el apoyo financiero del plan y es responsable de
la gestion y uso de los fondos destinados para el mismo. Por ultimo, sostiene
que debe existir un grupo de productores granjeros quienes proveen la materia
prima, producen en funcion de la organizacion de la cadena, de manera de
satisfacer la demanda en cantidad, calidad, oportunidad y continuidad.

El financiamiento que el MGAP brinda es a través del financiamiento del
plan de negocios. Puede ser en su totalidad o en parte reembolsable o no, en
funcién de las caracteristicas del negocio. Ademas obliga a que los productores
aseguren al cultivo en cuestion.

Por otro lado, la DIGEGRA identifica dos categorias de planes de
negocios. Los Planes Asistidos Grupales “estan orientados prioritariamente a la
agricultura familiar y con el objetivo de insertar a estos productores en las
cadenas comerciales y/o que posibiliten el fortalecimiento en las mismas:
produccion — transformacion — comercializacion”. Mientras que en los Planes
Empresariales de Negocios son “apoyadas aquellas iniciativas de fuerte
contenido en mejoras de la calidad, presentacion del producto, con alto valor
agregado, sustitucion de importaciones, apertura de mercados externos,
incorporacion de tecnologias o0 procesos productivos e industriales que
permitan diferenciar a los productos para una mejor insercion en el mercado
local o internacional. Los productores que participan no necesariamente tienen
peffil de productor familiar’.

Es asi, que en la elaboracion, evaluacién e implementacion de los planes
de negocios para el sector granjero participan tanto actores privados como



publicos: agente comercializador, industrializador y/o exportador; patrocinante;
grupo de productores; Tribunal de Evaluacién, representado por la DIGEGRA,;
Comisién Técnica, representada por el MGAP; la JUNAGRA; y el Ministro de
Ganaderia, Agricultura y Pesca®.

El primer plan de negocios se implementd en el afio 2002 y fue el Plan
Tomate Industria. Desde el afio 2005 al 2011 se ejecutaron 277 planes de
negocios en el sector, en donde participaron un total de 2260 productores en al
menos un plan y 90 patrocinantes. Se ejecutaron planes de negocios de
chicharo/poroto, vitivinicultura, frutales de hoja caduca, hortalizas, apicultura,
avicultura, y riego y mejoras?.

En el periodo antes mencionado, se evidencia particularmente en el aifo
2009 un marcado acceso de los productores a esta herramienta, dado
principalmente por la sequia ocurrida en la zafra 2008/2009. Es asi que el
MGAP implementa planes de negocios de interés ministerial para mitigar los
efectos de la sequia, llamados comunmente como Planes de produccion. En
dicho afio se ejecutaron planes de produccion y comercializacién para los
rubros cebolla, zanahoria, zapallo, boniato, tomate de mesa, manzana, pera,
durazno, membrillo y miel. En los mismos participaron un total de 1095
productores (algunos en mas de un plan) y 41 patrocinantes?.

Analizando el periodo 2005 — 2011, al inicio del mismo el numero de
productores como participantes de algun plan de negocios (algunos de ellos
registrados mas de una vez por participar en varios planes) ascendia
aproximadamente a 150 productores, alcanzando un maximo en el afio 2009 de
casi 1600 productores. Esta tendencia creciente se revierte a partir del afio
2010 con casi 1200 productores, disminuyendo al afio 2011 a aproximadamente
1000 productores?.

Por ultimo, el total de productores familiares registrados que participaron
en planes de negocios en el afio 2009 fueron 750, y al aino 2011 el numero
ascendio a 8402

B. REFERENCIAS TEORICAS — CONCEPTUALES

1. Desarrollo local territorial

Interpretando el proceso de desarrollo econdmico desde el concepto de
territorio, es necesario realizar una definicion del mismo.



Rodriguez y Sienra (2008) consideran que el territorio no debe ser
entendido como un mero espacio fisico — geografico, politico — administrativo o
un continente pasivo de procesos que vienen dados. Por el contrario, el
territorio es un ambito geografico delimitado por un conjunto de relaciones
sociales y econdmicas entre actores e instituciones, que poseen capacidades y
conocimientos especificos, compartidos, propios y adquiridos, e interactuan a
partir de una tradicion, normas y valores comunes, sobre los cuales se codifican
y decodifican todos los intercambios.

El desarrollo econémico de un territorio (regiones, localidades o
ciudades) refiere a un proceso enddégeno de acumulacion de capital, que
depende del desarrollo del potencial competitivo del sistema productivo local
que, a su vez, depende de la capacidad empresarial local, de la forma en que
los empresarios y agentes se organizan para producir, de la introduccion y
difusidén de innovaciones, del rol de las economias de aglomeracién (asociado
al papel de las ciudades del territorio y sus zonas de influencias) y del marco
institucional donde todo esto ocurre (Rodriguez y Sienra, 2008).

De esta definicidn, segun los autores anteriores, se desprenden cuatro
factores necesarios para comprender el proceso de desarrollo econémico de un
territorio: la innovacion, la organizacion de la produccion, las instituciones y las
economias de aglomeracion urbana.

Schumpeter (1935) definié a la innovacion en un sentido general como
“...cambios en las funciones de produccion que no pueden subdividirse en
etapas infinitesimales”.

A la vez, identifico diferentes casos de cambios para ser considerados
como innovacion:

¢ Introduccion en el mercado de un nuevo bien o servicio, el cual los
consumidores no estan familiarizados (innovacion en producto).

* Introduccibn de una nueva metodologia de produccién u
organizativa (innovacién de procesos y organizacion).

* Creacion de una nueva fuente de suministro de materia prima.

* Apertura de un nuevo mercado en un pais (innovacion de
mercado).



* Implantacion de una nueva estructura en un mercado (nuevas
formas de tratar comercialmente los procesos existentes o
innovacién de inputs).

Por otro lado, Méndez (2006) luego de estudiar diversos enfoques
tedricos sobre el concepto de innovacion y su influencia en el desarrollo
territorial, citando a Albertos et al., sintetiza que “la construccion de espacios
caracterizados por la presencia conjunta de algunas de las diversas formas de
innovacion suele asociarse a cierta cantidad de recursos especificos,
acompanados por un conjunto de actores locales capaces de ponerlos en valor
para responder asi de forma positiva al nuevo contexto que supone la
globalizacién. A todo ello se suma una forma de organizacion productiva en la
cual se han construido redes de empresas que constituyen un sistema
productivo local, junto a una forma de organizacion institucional donde las redes
de cooperacion, que colaboran de forma activa en el impulso de las
innovaciones, pueden también detectarse”.

En cuanto a la organizacion de la produccion, Vazquez Barquero, citado
por Rodriguez y Sienra (2008), hace énfasis en que los sistemas de firmas y las
alianzas estratégicas entre las empresas locales, presentan como ventaja la
reduccidon de costos de transaccion entre firmas. De esta forma, lo que importa
es como se organiza la produccion para permitir que las empresas respondan
de manera estratégica a los cambios de la demanda, sin tener peso el tamafio
de la firma.

Estos autores, realizan un andlisis detallado de diferentes enfoques
tedricos sobre la organizacion espacial de la produccién, y concluyen que para
lograr un desarrollo econdmico endogeno exitoso en el territorio, no es
necesario seguir un unico enfoque, ya que dependera de la especificidad del
territorio, y sus habilidades y capacidades que posee.

“...Ia organizacion espacial de la produccion para un desarrollo
econdomico enddgeno exitoso en un territorio debe responder a la presencia de
un sistema de empresas e instituciones locales innovadoras (en sentido
amplio), con un volumen suficiente de relaciones que permita definirse a si
mismo como sistema, con una cultura de cooperacion (compatible a la vez con
la competencia entre empresas) que se manifieste a través de redes (formales
o informales) de intercambio y apoyo mutuo tanto en lo productivo, como en lo
comercial y lo tecnoldgico (investigacion y desarrollo), y la existencia de una
vision estratégica comun.” (Rodriguez y Sienra, 2008).



Desde esta perspectiva de desarrollo local territorial, la apropiacion de la
idea, el compromiso y los roles que adquieren el capital social y las diferentes
organizaciones e instituciones presentes en el territorio, son claves para lograr
cambios positivos en los sistemas productivos locales.

El director de la Direccion General de Desarrollo Rural (DGDR) del
Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca (MGAP), Dr. José Ignacio
Olascuaga, entiende que el desarrollo es un “estado de bienestar humano, visto
como la posibilidad real que tienen las personas de realizarse plenamente en
una sociedad, en el presente y en el futuro”. Considera que el desarrollo no se
resuelve unicamente con el crecimiento y dinamismo econdmico, tecnoldgico y
productivo. Y sostiene que el desarrollo rural es un problema con muchas
dimensiones, tanto economicas, sociales, ambientales y politico -
institucionales; lo que trasciende el ambito estrictamente agropecuario para
constituirse en un esfuerzo integrador de toda la sociedad y presenta como
objetivo central la gente. La DGDR juzga que la mejor manera para lograr un
desarrollo rural sustentable es con la participacion de la poblacion,
involucrandola en el disefio, ejecucion y evaluacion de politicas publicas
diferenciadas, con una mirada territorial y no sectorial o compartimentada. El
enfoque territorial permite abarcar de manera integrada todas las dimensiones
del desarrollo. Por tanto, la DGDR sostiene que el desarrollo rural debe tener un
enfoque territorial y con participacion de la poblacion, entendiendo que es un
proceso en el cual la participacion de la poblacion y las capacidades se
construyen.

Segun Descalzi (2013) la organizacion de los productores familiares y la
poblacion rural (en cooperativas, grupos de productores, etc.) puede ser un
camino para afrontar el capitalismo y los conflictos de poder que ocurren en los
territorios, ya que pueden claramente identificar y atender los obstaculos para
desplegar sus aptitudes y capacidades. Para ello considera que es necesario
apostar al capital humano y social. Pero sostiene, citando a Fernandes, que
unicamente con la participacion de la poblacién no es suficiente, ya que el
Estado (representado por instituciones) debe dar directrices sobre el desarrollo,
siendo la poblacion parte del poder para participar.

En el mismo sentido, Rodriguez y Sienra (2008) consideran que el marco
institucional debe favorecer la participacion de los actores, la cual es percibida
como una alternativa con ventajas sobre las politicas publicas tradicionales para
producir resultados en términos de desarrollo. Por ultimo, sostienen que la
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presencia de normas de conducta e interaccion (reglas de juego), redes de
actores locales y la confianza, produce un resultado positivo sobre los procesos
de accion colectiva y la cooperacion, disminuyendo la incertidumbre y los costos
de transaccion, lo cual redunda en un impacto positivo sobre el proceso de
desarrollo econémico.

Finalizando el analisis sobre el desarrollo local territorial, se hace
necesario hablar sobre las economias de aglomeracién urbana.

En este sentido, Pumain (s.f.) presenta una concepcion general sobre
economias de aglomeracion, sefialando que se trata de “economias externas
llevadas a cabo por las empresas, que derivan de la utilizacion colectiva de las
infraestructuras de transporte, de comunicacion y de los servicios urbanos. La
reduccion de los costos, a la cual se ajustan las ventajas extraidas de la
proximidad de un gran mercado, explica la concentracion de establecimientos
industriales y terciarios en las grandes ciudades, que induce a un desarrollo
acumulativo de éstas. La aglomeracion facilita igualmente la circulacion del
capital y la diversificacion del mercado de trabajo. Al multiplicar las
probabilidades de contactos, ésta acrecienta la velocidad de adopcion de las
innovaciones. Las ventajas de aglomeracion, de naturaleza variada, se
contrarrestan a veces por el enrarecimiento de los costos, los problemas de
congestion y de contaminacion (deseconomias de aglomeracion)”.

Es asi, que en economias con base agropecuaria, el centro urbano como
por ejemplo las capitales departamentales, se tornan importantes ya que es en
dicho territorio donde se focalizan y nuclean gran parte de los servicios y
proveedores necesarios para la actividad agropecuaria. Ademas, es en los
centros urbanos donde se centralizan algunas de las transacciones comerciales
de los productos agropecuarios y ocurren las relaciones entre los productores y
consumidores.

2. Cadenas y complejos productivos

Duruflé et al., citados por Percy Mosqueira Lovon (2008), definen a las
cadenas productivas como el "conjunto de agentes econdmicos que patrticipan
directamente en la produccion, después en la transformacion y en el traslado
hasta el mercado de realizacion de un mismo producto agropecuario".

Ramos, citado por Chavarria et al. (2000), entiende a los complejos
productivos como “una concentracion sectorial y/o geografica de empresas que
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se desemperfian en las mismas actividades o en actividades estrechamente
relacionadas, con importantes y cumulativas economias externas, de
aglomeracion y de especializacion (por la presencia de productores,
proveedores y mano de obra especializados y de servicios anexos especificos
al sector) y con la posibilidad de llevar a cabo una accién conjunta en la
busqueda de eficiencia colectiva”.

Buxedas, citado por Gonzalez (2005), considera que “el complejo es un
ambito social en el sentido de que involucra relaciones entre grupos que
procesan, comercializan y consumen bienes y en el que el Estado es parte de
él o crea condiciones para su funcionamiento”.

Por ultimo, Rodriguez y Sienra (2008) definen al complejo productivo
como un sistema de actividades econdmicas que establecen entre ellas
relaciones derivadas de la pertenencia a una misma cadena de produccion, la
satisfaccion de un mismo tipo de necesidad, el uso compartido de un recurso
natural u otro tipo de vinculaciones. Consideran que lo importante es una
cadena de valor que puede involucrar a empresas agropecuarias, industriales y
de servicio, en un sistema donde la competitividad y el funcionamiento depende
del conjunto de las actividades desarrolladas. Por otro lado, remarcan que el
concepto de cadena productiva en muchos casos puede superar al ambito
territorial que se puede asociar al desarrollo local.

3. Sintesis

La metodologia de planes de negocios, implementados en el territorio, es
una herramienta que aporta al desarrollo local territorial.

Este instrumento permite planificar y consolidar las cadenas granjeras,
en el sentido que organiza y planifica la produccién y comercializacion de los
productos agropecuarios. Genera control sobre la calidad de lo producido y la
continuidad en el abastecimiento, y disminuye los costos de transaccion.

Por otro lado, permite innovar en la forma de organizacién de los actores
involucrados y en la metodologia de los procesos productivos y comerciales.
Facilita la articulacion de los actores privados con el estado, quien debe dar las
directrices sobre el desarrollo del territorio.

A continuacion se detalla la metodologia para la elaboracion de planes
de negocios, en particular para la cadena de valor del zapallo en el
departamento de Treinta y Tres.
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ll. METODOLOGIA PARA LA REALIZACION DEL PLAN DE NEGOCIOS

En la bibliografia consultada existen varias definiciones sobre planes de
negocios y cuales serian los objetivos y beneficios de realizarlos para cualquier
tipo de emprendimiento comercial.

A. ; QUE ES UN PLAN DE NEGOCIOS?

Un plan de negocios es un resumen detallado de una empresa, sus
productos y/o servicios que brinda, sus movimientos y operaciones comerciales
y financieras que desarrolla.

Es un instrumento especifico de planificacion para la toma de decisiones
empresariales, que consiste en una serie de actividades relacionadas entre si,
conducente a la atencion o aprovechamiento de una o un conjunto de
oportunidades de negocios. Define las etapas de desarrollo de la o las acciones
que debe acometerse para crear y desarrollar un negocio.

Es un instrumento que ayuda a organizar las ideas y detallar lo que se
desea hacer y cuales son las necesidades para poder desarrollar e implementar
esa idea de negocio.

Es una herramienta fundamental para aquellas personas que quieren
iniciar un negocio. El plan de negocios puede servir como un elemento de
planeacion de la empresa.

B. ; PARA QUE PUEDE SER UTIL DESARROLLAR UN PLAN DE
NEGOCIOS?

Los planes de negocios, como se menciond en parrafos anteriores son
herramientas que permiten planificar y organizar una idea de negocio.

Permite tomar importantes decisiones de negocio para enfocar las
actividades y maximizar el uso de los recursos disponibles. Ayuda a entender
los aspectos financieros del negocio, flujos de ingresos y egresos, y los
requerimientos de capital. Establecer objetivos especificos e indicadores que
ayuden a conocer los progresos a través del tiempo.
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Es un instrumento con el cual se puede obtener informacién acerca de la
industria y el mercado del negocio. Permite preveer y evitar los obstaculos a los
que el negocio puede llegar a enfrentarse en el futuro.

C. ELEMENTOS NECESARIOS PARA LA FORMULACION DEL PLAN DE
NEGOCIOS

Dependiendo del tipo de emprendimiento a realizar o mejorar, de los
objetivos del o los empresarios, del producto y/o servicio brindado y del
mercado al cual se quiere llegar, los planes de negocios son diferentes en sus
contenidos y formas de implementacién. Pero la metodologia de trabajo para
formularlos no difiere de manera sustancial.

A continuacion se mencionaran los principales elementos que se han
considerado para la elaboracion de un plan de negocios para la cadena de valor
del zapallo en el departamento de Treinta y Tres.

1. Generacién del plan de negocios

a. Identificaciéon de posibles ideas de negocios y seleccion de ellas

El primer paso para la realizacion de cualquier plan de negocios es
descubrir las oportunidades de negocio que se presentan en el entorno en el
que se esta trabajando. Descubrir aquellas necesidades actuales o futuras
insatisfechas en un determinado mercado.

La identificacion de estas ideas de negocios fue realizada en el Proyecto
promocion del desarrollo granjero del departamento de Treinta y Tres'.

En este proyecto, a partir de la caracterizacion cuantitativamente y
cualitativamente de los productores granjeros del departamento, de los
operadores comerciales y del estudio de la demanda de productos granjeros, se
diagnosticaron las principales limitantes actuales y futuras en el sector y cuales
serian las lineas de trabajo a seguir para levantar esas restricciones.

A partir de este estudio, se obtuvo que la metodologia de planes de

negocios para las diferentes cadenas granjeras es una herramienta que permite
levantar esas limitantes.
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En charlas posteriores a la presentacion de los resultados del proyecto,
con integrantes del MGAP? y de la IDTT*, durante el afio 2009, se decidio que la
realizacion de planes negocios por rubros (cadenas de valores), son la mejor
opcion a trabajar para promover en el corto y mediano plazo el desarrollo del
sector. Considerando siempre una visién de mas largo plazo, donde la mayoria
de los rubros estén insertos en este esquema de trabajo, de manera que en el
futuro las cadenas granjeras integradas estén articuladas, planificadas y
fortalecidas.

b. Descripcion y analisis de la empresa

Una vez identificada la idea de negocio, se hace necesario caracterizar a
la empresa que llevara a cabo el negocio.

Se debe describir detalladamente los objetivos que ésta busca realizar;
los actores que la integran; el estado de desarrollo; su ubicacion; los
productos y servicios asociados que ofrece.

Para este estudio, se trabajo en un nivel abstracto, sin seleccionar las
personas fisicas que implementaran el plan, permitiendo de esta manera
adaptar la herramienta a las diferentes situaciones existentes, y evitando
generar favoritismos a nivel departamental.

El producto a ofrecer sera zapallo y en funcion del estudio de mercado,
se eligieron las variedades a producir.

Se decidio por esta cadena de valor en funcién de:

e Ser uno de los rubros mas importantes de la canasta basica, en
cuanto a demanda por el consumidor final.

» Actualmente en el mercado, su produccion local y la calidad de la
misma, esta muy alejada de lo que el cliente demanda.

* Es un cultivo de facil manejo y uso de tecnologias accesibles a los
productores.

e Es un rubro independiente de envases especiales para la
comercializacion.

% Aldabe, R. 2009. Com. personal.
* Descalzi, E. 2009. Com. personal.
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c. Determinacion y analisis del ambito de negocios

Descripta y analizada la empresa, se debe estudiar el ambito de
negocios, o sea como es el entorno en el cual la empresa operara y cuales son
los actores con los que va a interactuar.

Se tiene que describir detalladamente los diferentes agentes que
participan en el entorno inmediato a la empresa: proveedores, intermediarios,
clientes (minoristas, instituciones estatales y consumidores finales),
competidores, productos sustitutos, publico en general.

Para esta fase del trabajo, la metodologia se dividi6 en dos partes:
analisis de la situacion actual y analisis de la situacion futura.

En el analisis de la situacion actual se consideraron los resultados del
Objetivo 1 del Proyecto promocién del desarrollo granjero del departamento de
Treinta y Tres'; se realizaron encuestas a mayoristas y productores; revision
bibliografica de datos del Censo General Agropecuario (MGAP.DIEA, 2000),
Censo Fase-l (INE, 2004), Censos 2011 (INE, 2011), e informacion obtenida en
el Mercado Modelo®.

Se analizé:

« La oferta actual de zapallo, su constituciéon (porcentaje
proveniente de la produccion local; intermediarios; canales de
comercializacion).

* La demanda actual y su constitucion (minoristas, instituciones
estatales, consumidores finales).

* Principales cadenas de valor que operan en el mercado.

o Zafralidad del producto y serie de precios intra-anuales en los
diferentes eslabones de la cadena.

» Tecnologia utilizada por los productores y mayoristas.

* Fuentes actuales de financiamiento.

» Aspectos culturales, politicos, sociales, econdémicos y medio
ambientales que condicionan este mercado.

» Deficiencias o carencias en la atencibn de la demanda,
relacionadas a la cantidad, calidad y a la forma de transferirlos.

5 CAMM (Comision Administradora del Mercado Modelo, UY); DIGEGRA (Direccion General de
la Granja, UY). 2013. Precios histéricos de zapallo kabutia; serie 2003-2013. s.p. (sin publicar).
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Para analizar qué ocurrira en el futuro se proyectd desde el afio 2012 al
2014:

» La oferta y su composicion.

» Lademanda y su composicion.

» Las cadenas de valor. Cadenas que contindan y nuevas cadenas
esperadas.

» Los precios en los diversos eslabones de las diferentes cadenas.

» Cambios tecnolégicos esperados.

» Cambios esperados en las fuentes financieras.

» Cambios en el medio ambiente.

2. El mercado objetivo

Este item implica definir y describir detalladamente al mercado objetivo,
analizar la competencia y las estrategias de la empresa para posicionarse en él,
la promocion y publicidad, la distribucidén del producto y las previsiones de venta
para el periodo considerado.

a. Definicion y descripcion del mercado

Lo primero a realizar es definir el mercado objetivo. Para eso fue
necesario determinar si comprador y consumidor son la misma persona, y como
llegar al consumidor final.

Una vez determinado el mercado objetivo, se lo describié demografica y
geograficamente, y se detallaron las modalidades de compra de los
consumidores.

Para la descripcion demografica y las modalidades de compra de los
consumidores, se obtuvo informacion a partir de encuestas realizadas a
mayoristas de la ciudad en el afio 2009. Se realizaron encuestas a todos los
mayoristas, entrevistando en total a cinco. A partir de estas encuestas también
se obtuvo informacién de los consumidores finales.

La descripcion geografica consiste en determinar cual es el area que la

empresa abarcara. En esta situacion se consider6 a la ciudad de Treinta y Tres
como area geografica, siendo del tipo urbana segun la densidad poblacional.
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Por ultimo determinamos el tamafno actual del mercado, su tasa de
crecimiento y sus tendencias. Para esto se recurrio a datos de Censos 2011
(INE, 2011).

b. Analisis de la competencia

La competencia es toda empresa que opera en el mismo mercado
objetivo. Estudiarla permitira tener mayor conocimiento del mercado y visualizar
oportunidades estratégicas para la empresa.

En el presente trabajo, la competencia son los mayoristas de la ciudad y
productores que venden directamente a minoristas y consumidores finales de la
ciudad.

A través de revision bibliografica y de encuestas se identificaron a los
lideres actuales, cual es el porcentaje de mercado que poseen, como trabajan,
cuales son sus puntos débiles y fuertes, y como inciden en el mercado.

Toda esta informacion, resumida en el siguiente cuadro, guiara a la
empresa para posicionarse en el mercado y analizar el atractivo del negocio.

Cuadro 1: Analisis de la competencia
Situacién actual Bajo Medio Alto
Amenaza de nuevos entrantes.
Rivalidad de los competidores.
Disponibilidad de sustitutos.
Poder de los clientes.
Fuente: adaptado de Harris (2003).

c. Estrategias de la empresa para posicionarse en el mercado

La idea de este punto es enfatizar las habilidades de la empresa, sobre
las que se basan las ventajas competitivas a largo plazo, definir la estrategia de
precios y la promocion y publicidad del producto.

Las ventajas competitivas y las estrategias para posicionarse en el

mercado se obtuvieron una vez estudiado y analizado el mercado objetivo en su
totalidad.
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d. Distribucién del producto y previsiones de venta

Para realizar las previsiones de venta es necesario estimar la cantidad
de zapallo a vender, sabiendo las posibilidades de colocacion inicial y el
crecimiento de esas colocaciones en el mediano plazo. Las previsiones de
venta se haran para el mismo periodo que se hara el plan, dos afos, luego de
haber analizado el mercado objetivo.

Esta informacion se obtuvo comparando la venta histérica de empresas
similares. En este caso averiguando la venta de los mayoristas de la ciudad y
las compras que realizan los minoristas y consumidores finales.

Las previsiones de venta se basan en dos variables: la cantidad de
unidades a vender y el precio a que éstas se venderan.

Las estimaciones de ventas seran mensuales para el primer y segundo
afno.

Cuadro 2: Estimaciones de venta de zapallo local para el primer y segundo afio
Total

Mayorista| E F M A M J J A S o N D (T)

TT. de
zapallo
total

TT. de
zapallo
local ANO
0

TT. de
zapallo
local ANO
1

TT. de
zapallo
local ANO
2

3. El plan de produccion

El plan de produccioén implica definir los atributos del producto; disenar el
area de produccion; definir la capacidad de produccion, los proveedores de

19



insumos y la distribucion fisica del negocio; el plan de produccién que se llevara
a cabo y el plan de recursos humanos.

a. Atributos del producto

Los atributos del producto se determinaron en funciéon de la demanda y
de las empresas mayoristas de Treinta y Tres. Mediante encuestas a
minoristas, mayoristas y productores, se definio:

* Los requerimientos de presentacion del producto (caracteristicas del
envase Yy la etiqueta);

* Requerimientos del mercado (necesidades y deseos de Ilos
recibidores);

* Los objetivos de negocio de la empresa (costos, volumenes de venta
previsto);

 Los requerimientos de logistica (necesidades de proveedores y
recibidores).

b. Diseno del area de produccién

Se debe describir el proceso de elaboracion del producto, las actividades
a realizar para obtener el producto. Estas actividades deben estar escritas de
manera secuencial para organizarlas y establecer claramente los tiempos de
cada una de ellas. En este punto también se definiran las rotaciones a realizar,
considerando los cultivos que localmente presentan baja produccion y alta
demanda, en funcion de sus caracteristicas agronémicas, promocionando un
desarrollo sustentable.

El disefio de area de produccion incluye establecer la tecnologia que se
va a aplicar, los insumos necesarios y determinar los potenciales proveedores y
los precios que ofrecen por los insumos.

Ademas se deben definir los requerimientos de maquinaria e
infraestructura.

Segun el Proyecto promocion del desarrollo granjero del departamento
de Treinta y Tres', existen en el departamento 20 productores de zapallo que
comercializan a mayoristas y minoristas. Para el disefio del area de produccion
se hicieron entrevistas a diez productores de zapallo que venden en la ciudad
de Treinta y Tres. Los productores fueron elegidos por el equipo técnico del
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Departamento de Desarrollo Econdmico de la IDTT en el afio 2009. Fueron
seleccionados aquellos productores que el equipo técnico conocia y sabia que
los mismos producen zapallo para la venta hace varios afnos. La informacién
obtenida de las entrevistas se complement6 con datos de coeficientes técnicos
y costos de produccién de la JUNAGRA.

c. Capacidad de produccién

Una vez establecidas todas las actividades e insumos necesarios para
obtener zapallo, se debe determinar la capacidad de produccién y si los
sistemas de produccidon permiten cubrir la demanda.

Para esto hay que especificar el porcentaje de demanda a atender, los
rendimientos por hectarea esperados, las limitantes actuales y potenciales de
los sistemas de produccion y si presentan la capacidad de acompafar la
expansion futura de la demanda.

En este punto hay que considerar las limitantes que puedan llegar a
aparecer.

Ademas hay que establecer las hectareas minimas necesarias para
poder cubrir la demanda, y las hectareas minimas por productor para poder
integrar el plan. También se definio, en funcién del rendimiento potencial por
hectarea del cultivo, el area necesaria de conservacion.

d. Proveedores

Hay que establecer los posibles proveedores, su localizacion geografica;
los insumos que ofrecen y a qué precios; el nivel de disponibilidad de los
mismos; y los tiempos de entrega que poseen.

e. Distribucién fisica del negocio

Se precisa especificar la ubicacion de cada uno de los integrantes del
grupo de productores y del mayorista. Como se va a trabajar en un nivel
abstracto, donde no se determinara con cuales productores y mayorista se
realizara la empresa, solo se especificara que la empresa va a estar dividida en
dos grandes areas: el area rural y el area urbana, las que tendran diferentes
funciones.
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f. Planificacién de la produccion

El plan de produccion se realiza para ordenar la produccion y poder
cumplir con las exigencias de calidad y cantidad del producto a vender, y las
oportunidades que surjan con los clientes.

Para lograr esta organizacidn es necesario tomar en cuenta:

» El tiempo de llegada de los insumos para la fase productiva y
comercial.

» El tiempo de procesamiento, 0 sea los ciclos biologicos de cada
una de las variedades desde la siembra de la semilla hasta la
cosecha.

» El tiempo de conservacion maximo para cada variedad.

 Las limitantes mas frecuentes y cémo afectan el tiempo de
entrega del producto (insuficiencia de maquinaria, de mano de
obra, flete, etc).

* La calidad requerida y el control de la misma.

» Las normas de higiene y seguridad.

d. Plan de recursos humanos

El objetivo de este punto es determinar y dejar claro las principales
funciones de cada uno de los actores y los requerimientos en capacitacion y
conocimientos.

Ademas se definen los cargos permanentes y temporales: los cargos
administrativos, contratacion de mano de obra zafral y contratacion de técnicos
de campo.

4. La organizacién y el gerenciamiento

Definido el plan de produccién se debe disehar la organizacion de la
empresa. Para esto es necesario definir los objetivos de la empresa a corto y
mediano plazo.

Se establecen los contratos y cdmo seran cumplidos. Ademas, se define
el proceso de toma de decisiones.
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Este punto es abordado en funcidén del grupo de productores y el
mayorista que implementaran el plan. Como esta empresa es todavia
inexistente en el mercado y solo se trabajara a nivel de formulacién, se realizara
una descripcion de la organizacion de la empresa y los contratos necesarios
para que el plan pueda ser implementado, y como la empresa deberia actuar en
el proceso de toma de decisiones.

5. Aspectos econdmicos financieros

Los aspectos econdmicos y financieros del plan de negocios son el
ultimo punto a abordar. Establecida la empresa, el mercado objetivo que
atendera y el plan de produccion que desea realizar, es necesario estudiar la
situacion econdmica y financiera.

Este estudio incluye determinar los recursos demandados para realizar el
plan; los costos de produccion y administraciéon en los que incurrira y como se
van a registrar; la inversion inicial y el capital de trabajo necesario; la estructura
de financiacién; la rentabilidad esperada; y por ultimo, el flujo de caja
proyectado.

Debido a que la formulacion del plan no es realizada para una empresa
en particular, se trabajara con valores preestablecidos, el numero de
productores sera de 10, y participara un mayorista.

Se estudiara, con ayuda de los coeficientes técnicos de JUNAGRA vy
encuestas, los costos de produccion por hectarea.

Para la estimacion de la inversion inicial y el capital de trabajo necesario,
se tomara como ejemplo un productor y un mayorista promedio del
departamento.

A partir de estos datos, se pretendera obtener la rentabilidad esperada.

El fluop de caja no se realizara, pero sera considerado como
recomendacion para cuando el plan de negocios se quiera implementar.

Por ultimo, hay que estimar los costos directos e indirectos en los que
incurrira la empresa para producir y comercializar el producto.
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IV. ELABORACION DEL PLAN DE NEGOCIOS

A. PLAN DE NEGOCIOS

1. Objetivo del plan de negocios

El objetivo del plan de negocios es desarrollar y articular la cadena de
valor del zapallo en la ciudad de Treinta y Tres.

a. Objetivos especificos

Los objetivos especificos del plan de negocios se dividen en tres
componentes:

 Componente productivo: producir zapallo en el departamento de
Treinta y Tres, planificando dicha produccién para abastecer el
mercado local de manera continua. Apoyar la produccién de zapallo
de calidad para facilitar las ventas.

» Componente comercial: comercializar zapallo local en el
departamento.

» Componente social: articular la produccién y comercializacién del
producto promoviendo el nexo entre los productores y un mayorista
de la ciudad de Treinta y Tres.

2. Identificacién de la idea de negocio

La identificacion y eleccion del plan de negocios surgié a partir del
convenio de cooperacion entre la Intendencia Departamental de Treinta y Tres
(IDTT) y el Centro Regional Sur, Facultad de Agronomia, Proyecto promocion
del desarrollo granjero del departamento de Treinta y Tres".

Una de las estrategias acordadas en dicho convenio con el fin de
levantar las limitantes existentes en el sector granjero del departamento a corto
y mediano plazo, fue el fortalecimiento de las cadenas granjeras usando como
herramienta los planes de negocios.

La idea de negocio elegida para el presente trabajo, es desarrollar,

articular y fortalecer la cadena de valor del cultivo de zapallo en la ciudad de
Treintay Tres.
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3. Descripciéon y analisis de la empresa

En primer lugar, vale mencionar que el plan de negocios en el que
estamos trabajando es alternativo y diferente. Ha sido disefiado y adaptado
especialmente para el departamento de Treinta y Tres y su formulacion supone
una diferencia con respecto a las propuestas anteriormente desarrolladas en
nuestro pais.

La empresa esta integrada por un grupo de productores (area horticola),
un patrocinante, y un mayorista (area comercial).

El patrocinante, en primera instancia, sera una organizacién de
productores existente en el medio local. La misma sera seleccionada en funcion
de su capacidad de trabajo, experiencia, y cumplimiento de sus obligaciones
legales. Una vez formada la empresa, la figura del patrocinante estara
representada por ésta, quien sera la responsable de coordinar y articular el
negocio.

A diferencia de las propuestas de negocios anteriores, en la nueva
empresa, tanto los productores como el mayorista, seran copropietarios de la
misma. Esto implica, que la toma de decisiones referidas a la planificacion del
proceso de produccion, a la comercializacién y abastecimiento del producto, y
las definiciones del manejo y uso de los recursos obtenidos por la
comercializacién del producto, seran realizados y definidos entre ambos
actores. La articulacion entre productor y mayorista en este caso es
evidentemente mayor.

La gestacidon de la empresa forma parte de la implementacion del
presente proyecto, ya que se decidié no tomar ninguna empresa preexistente
en el entorno, sino agrupar y modular a actores que en el presente trabajan por
separado (productores aislados entre si, y a la vez el mayorista separado de la
fase de produccion).

Por tanto, el estado de desarrollo en el que se encuentra la empresa es
el de idea, todavia no esta instalada y no presenta actividades.

Se ubicara la fase comercial en la ciudad de Treinta y Tres, y la fase de
produccion en el area rural del mismo departamento.
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Los objetivos de la misma son: producir y comercializar zapallo a
minoristas de la ciudad y a consumidores finales, cumpliendo los requisitos de
cantidad, calidad y servicios que los clientes demanden.

El producto a ofrecer son: hibridos del tipo kabutia, poblaciones locales
de zapallo criollo y variedades de calabacin.

4. Determinacion y analisis del ambito de negocios

Para la formulacion del plan, el ambito de negocio elegido es la ciudad
de Treinta y Tres.

A continuacion se detalla el analisis de la situacion actual en cuanto al
entorno socio-demografico y el tecnologico.

a. Entorno socio-demografico

Segun INE (2011), 48.134 personas residen en el departamento de
Treinta y Tres, de los cuales un total de 23.416 son hombres y 24.718 mujeres.
La poblacion urbana del departamento asciende a 44.962 personas.
Considerando los resultados del censo 2004 (INE, 2004) y el de 2011 (INE,
2011), la poblacién total presenté una tasa anual media de crecimiento negativo
de -0,34%.

En la ciudad de Treinta y Tres (incluyendo Ejido de Treinta y Tres y Villa
Sara) habitan 33.458 personas, concentrando el 69,5% de la poblacion del
departamento. La tasa de crecimiento porcentual en el periodo 2004-2011 es
de 1,8%.
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Cuadro 3: Datos demograficos del departamento de Treinta 'y Tres

Ano 1996 | 2004 | 2011 % Var. pobl. 04-11
Total 49502 | 49318 | 48134 -2,4
Ciudad de Treintay Tres 26390 | 25711 | 25477 -0,9
Villa Sara 972 1056 | 1199 13,5
Ejido de Treintay Tres 4402 | 6115 | 6782 10,9
Lludad de ;;er;”jagj’i W | 31764 32882 | 33458 1,8

Fuente: elaborado a partir de INE (2011).

Los resultados obtenidos del censo del diagndstico granjero del Proyecto
promocién del desarrollo granjero del departamento de Treinta y Tres, indican
que en el departamento 232 personas estan vinculadas a la produccidn
granjera, siendo una poblacién joven (promedio 32 afios). El 75% trabaja en el
predio, con una dedicacion de 27 horas por semana a la actividad. EI 100% de
los encuestados residen en el establecimiento.

De la poblacién censada, el 46% presenta nivel de ensefanza primaria
(92% completa), y el 54% niveles superiores. La mitad de la poblaciéon percibe
tener buena calidad de vida, y menos del 3% mala. El 70% se encuentra
satisfecho con sus condiciones de trabajo’.

Al momento del censo'’, mas de dos tercios de la poblacion se
proyectaba continuar en la actividad durante cinco afos mas, y el 58% durante
diez afios mas’.

Se relevaron 75 establecimientos, de los cuales 30 tienen como principal
sistema de produccion la horticultura. La mitad de los establecimientos tienen
un area inferior a una hectarea, un tercio del area esta en régimen de propiedad
y el 58% de arrendamiento. El area efectiva de horticultura es de 26 hectareas,
con preponderancia de los cultivos de lechuga, boniato, zapallo, maiz,
zanahoria y papa.

Segun MGAP. DIEA (2000), en el departamento existen un total de 45
explotaciones con cultivos horticolas, abarcando una superficie de 152
hectareas sembradas. En el 98,7% de la superficie sembrada se realizan
cultivos a campo y sélo un 11,8% de la superficie es regada. De estas
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explotaciones, 19 presentan como principal fuente de ingreso la horticultura,
explotando un total de 853 hectareas.

El consumo anual de zapallo (criollo, calabaza y kabutia) en la ciudad de
Treinta y Tres (mas Ejido y Villa Sara) es de 203,9 toneladas al afo. EI numero
de productores vinculados a la producciéon de este rubro asciende a 22,
ocupando una superficie efectiva de 3,6 hectareas. Por otro lado, al momento
de la encuesta, alguno de los productores entrevistados no sabian el area que
destinaban a cada rubro, por lo que se supone que este valor es mayor’.

Considerando un rendimiento promedio de 9 toneladas/ha. se necesitan
22,6 hectareas de zapallo para cubrir el 100% de la demanda. Este valor nos
permite concluir que la produccion de zapallo local esta muy por debajo de lo
necesario para cubrir la demanda en la ciudad de Treinta y Tres y sus
alrededores.

b. Entorno tecnolégico

Para estudiar y analizar el manejo del cultivo de zapallo en Treintas y
Tres se realizaron encuestas a diez productores del departamento. Uno de ellos
(productor 8) soélo produce =zapallo para autoconsumo. Los restantes
productores realizan el cultivo para comercializarlo a través de mayoristas y/o
minoristas de la capital del departamento.

La siguiente tabla muestra la superficie sembrada de zapallo en la zafra
2008-2009 y la intencion de siembra para la zafra 2009-2010 de los productores
entrevistados. A la vez, se presenta la superficie total de los predios. Es de
destacar las diferencias de superficie que los entrevistados manejan. Cinco de
los diez productores son ganaderos y realizan cultivos horticolas como rubro
secundario.
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Cuadro 4: Superficie sembrada zafra 2008-2009 e intenciéon de siembra de
zapallo 2009-2010

Productor Has. sembradas | Intencion de siembra Su_perficie'del
2008-2009 2009-2010 predio (hectareas)

1 0,5 0,7 50

2 0,7 0.5 9

3 1 1

4 1 0,5

3 0,03 0,015 15

6 0,3 0,3 o

7 1 0 1470

8 0,01 0,01 0.8

° 0,1 025 | e

10 1 1 59
Promedio 0,6 0,4

Como se puede observar, la intencion de siembra para la zafra 2009-
2010, en promedio, es menor a lo sembrado en la zafra 2008-2009. A partir de
las entrevistas se pudo constatar que las principales causas de la disminucion
son dos grandes factores: problemas de comercializacion e insuficiencia de
recursos. Los productores al momento de la venta del producto tienen
dificultades para la colocacién del mismo y existen diferencias importantes entre
el precio fijado por el Mercado Modelo de Montevideo y el ofrecido por los
mayoristas del departamento. A la vez, citaron que la insuficiencia de mano de
obra y en algunos casos de tierra, son factores que también determinan la
disminucién en la intencion de siembra para la zafra 2009-2010.

Cinco de los entrevistados mencionaron que realizan el cultivo porque
tienen adquirido los conocimientos para su manejo, ya que es un cultivo
realizado tradicionalmente en la familia. Cuatro de ellos, sostuvieron que a
pesar de las dificultades de venta, el producto presenta facil comercializacién
respecto a otras hortalizas. Por ultimo, tres de ellos, expresaron que lo trabajan
porque no disponen de agua para riego en el predio y comparado con otros
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rubros horticolas, es un cultivo en el cual se pueden obtener buenos
rendimientos con baja disponibilidad de agua.

Se debe resaltar que todos los entrevistados desconocen los costos del
cultivo, siendo este un factor que no se considera al momento de determinar los
cultivos a trabajar en los sistemas de produccion.

b1. Manejo del suelo

A partir de las entrevistas realizadas a los diez productores, se obtuvo
que siete producen el cultivo de zapallo sobre campo nuevo o cuadros que
permanecieron en barbecho durante el invierno. Una vez que escogen campos
nuevos para instalar el cultivo, siembran zapallo durante 2 a 3 afos,
manteniendo los cuadros en barbecho durante el invierno.

Cinco de los diez entrevistados instalan abonos verdes o pasturas dentro
de su sistema de produccion para la alimentacion animal, pero s6lo uno incluye
a los abonos verdes invernales en las rotaciones horticolas.

Por ultimo, dos de los diez productores implantan el cultivo de zapallo
sobre cuadros que en invierno presentaron cultivos horticolas.

En la siguiente tabla, se muestra resumidamente los manejos previos
que realizan los productores entrevistados en los cuadros donde se implanta el
cultivo de zapallo.

Cuadro 5: Rotaciones y manejo del suelo en el cultivo de zapallo

Manejos realizados al suelo previo a la instalacién Numero de
del cultivo de zapallo productores

Cultivos sobre campo nuevo o barbecho 7
Abonos verdes dentro del sistema de produccion y/o 5
pasturas
Abonos verdes invernales para el cultivo de zapallo 1
Cultivos horticolas anteriores
Aplicacion de herbicida
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La totalidad de los productores comienzan a preparar la tierra para el
cultivo en los meses de invierno y primavera, y tres de ellos utilizan herbicidas
quemantes previo a la siembra para el control de malezas. Estos datos, y a
partir de las entrevistas, podrian indicar que la planificaciéon en el uso de la
tierra para el zapallo es minima.

En lo que respecta al plan de fertilizacion del cultivo, este se realiza
principalmente en funcion de la experiencia del productor en el manejo del
mismo y por conocimientos adquiridos en la familia. Sélo dos de los diez
productores sefialaron que han realizado alguna vez analisis de suelo, y solo
uno indicd que estaria interesado en hacerlo nuevamente.

Ocho de los diez productores, utilizan fertilizantes de sintesis para la
fertilizacion del cultivo, siendo el fosfato diamonico (18-46-0) el mas usado. Tres
de los diez entrevistados, incorporan abonos organicos obtenidos de la
produccion predial (abono de vaca, caballo, pollo, cerdo y/o bostol). Dos de la
totalidad de los productores unicamente fertilizan con abonos organicos.

31



Cuadro 6: Fertilizantes usados en la produccion de zapallo por los entrevistados

Uso de insumos Numero de productores
Fertilizantes de sintesis 8
Abonos organicos 3

FERTILIZANTES DE SIiNTESIS

Tipo Numero de productores
18-46-0 5
15-15-15 3
46-0-0 3

ABONOS ORGANICOS

Tipo Numero de productores
Vaca 3
Caballo 1
Bostol 1
Pollo 1
Cerdo 1

b2. Mecanizacién predial

En cuanto a la disponibilidad de herramientas para el laboreo, al realizar
las entrevistas encontramos la siguiente situacion:
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Cuadro 7: Disponibilidad de herramientas segun productores entrevistados

Cantidad de herramientas

Numero de productores

Tractor 6 5
Excéntrica 2 2
Arado 5 5
Disquera 3 3
Rastra 5 5
Pulverizadora 2 2
Sembradora 1 1
Rotovador 1 1
Chirquera 1 1
Caballo 10 6
Arado de mano 5 5
Rastra de mano 5 5
Carpidor de mano 2 2
Mochila de mano 7 7
Contratacién de servicio de maquinaria 2

Cinco de los diez productores disponen, al menos, de un tractor en el
predio. La otra mitad realizan las labores de suelo con caballo y herramientas

de tiro y de mano.

La principal

herramienta de

laboreo primario utilizado por

los

entrevistados es el arado, y para el laboreo secundario la disquera y la rastra.

Solo dos de diez, necesitan contratar maquinaria a particulares o a la
Intendencia Departamental de Treinta y Tres.

Para la aplicacion de fitosanitarios, siete productores aplican con mochila
de mano, y dos con pulverizadora de tiro. Un productor no aplica.
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b3. Siembra, variedades utilizadas y polinizacién

Los marcos de plantacion son muy variables, dependiendo de cada
productor entrevistado. En general, estan en el entorno de 1 a 3 metros entre
plantas y 2 a 6 metros entre filas. S6lo uno de los productores entrevistados
arma calles para la cosecha y control sanitario. Estos marcos de plantacién,
establecen una densidad que oscila entre 1111 a 3333 plantas por hectarea.

Los principales cultivares utilizados son zapallos hibridos del tipo kabutia,
y en segundo lugar poblaciones locales de zapallo criollo, denominados
verruguientos.

Las siembras se realizan desde setiembre hasta el mes de diciembre. En
setiembre se siembran principalmente los zapallos criollos locales, y en
noviembre los zapallos hibridos tipo kabutia.

Cuadro 8: Principales variedades o tipos de zapallos utilizadas

Variedades o . Variedades .
. Numero de . Numero de
tipo de roductores polinizadoras usadas roductores
zapallos P en el cultivo de kabutia | P
Kabutia 10 Calabacin 8
Criollo local 7 Abovora 2
Calabacin 7 Andai 1
Abovora 2 Zapallito tronco 1
Zapallito tronco 1
Criollo del sur 1
Andai 1

La totalidad de los productores siembran zapallos hibridos del tipo
kabutia por diferentes motivos. La principal razon mencionada es que estos
tipos de zapallos presentan alta demanda en el mercado local. Sélo tres de los
diez productores entrevistados, mencionaron caracteristicas agronémicas, tales
como prolongada conservacion y altos rendimientos, como factores decisivos al
momento de elegir los cultivares a sembrar.
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Siete de los diez entrevistados siembran poblaciones locales de zapallo
criollo, denominadas en el departamento como zapallos verruguientos. Casi la
mitad de los entrevistados sefialan también, que este tipo de zapallo presenta
alta demanda en el mercado local. Es importante resaltar que un alto porcentaje
de los productores cosechan a esta variedad en estado verde para ser vendido
en el mes de diciembre y obtener rapida liquidez de dinero. Al mismo tiempo,
los entrevistados, describieron como principal problema de dicha variedad, la
baja conservacion que presenta. Esta limitante podria estar explicada
principalmente por la cosecha precoz que realizan.

Para los zapallos hibridos del tipo kabutia, que necesitan variedades
polinizadoras, la variedad mas usada por los productores entrevistados es el
calabacin. Esta variedad, ademas de ser usada como polinizadora, presenta
mayor venta en el mercado, con respecto a otras variedades con igual funcion.
Igualmente, la inclusién del calabacin como variedad polinizadora es muy
reciente, y existe aun desconocimiento a nivel de los consumidores.

La proporcion de semillas de plantas polinizadoras en la siembra de
zapallos hibridos, es el 25% del total de las plantas.

Las variedades abovora y andai se siembran principalmente por
tradicion, en pequefa escala o como polinizadoras del kabutia. El principal uso
de éstas es para la produccion de dulce de zapallo.

Solo dos de los diez entrevistados, mencionaron que utilizan colmenas
para la polinizacion de las flores. Las colmenas estan instaladas en los predios
durante todo el afio y ninguno las coloca en los cuadros al momento de la
apertura floral masculina.

b4. Manejo del agua

Siete de los diez entrevistados realizan el cultivo de zapallo en secano.
Dos de estos, declararon haber utilizado riego para otros cultivos o para
almacigos, pero no presentan disponibilidad de agua e infraestructura para
regar superficies grandes.

Los productores que utilizan agua en el cultivo de zapallo, disponen de
riego por goteo.
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b5. Cosecha y postcosecha

Observando la siguiente tabla, se sustrae que casi la totalidad de los
productores entrevistados determinan el momento de cosecha del cultivo en
funcién del viraje del color y pérdida de brillo de la cascara del fruto.

Cuatro de ellos también consideran el precio del mercado para el
momento de cosecha. Este indicador se usa principalmente para la cosecha de
zapallos criollos locales, que como se menciond anteriormente son cosechados
de forma precoz en los meses de diciembre y enero aprovechando el ascenso
de la demanda que ocurre en esa época.

Cuadro 9: Indicadores de cosecha utilizados por los entrevistados
Indicadores de cosecha Numero de productores

Estado pedunculo 3

Brillo y color céscara

Estado hoja inmediata al fruto

Dias desde la siembra

Precio

- O -0

Disponibilidad de mano de obra

Cerca del total de los entrevistados conservan el zapallo. Las estructuras
de conservacion son principalmente zarzos levantados del suelo, debajo de
cortinas de arboles y galpones cerrados de techo de zinc. Al momento de la
entrevista, cuatro de los productores sostuvieron que si pudieran venderlos
enseguida lo harian, debido a que presentan elevadas pérdidas durante los
meses de conservacion.

Cuadro 10: Numero de productores que conservan zapallo

Conservacion Numero de productores
Si 9
No 1
Intencién de venderlo a la cosecha 4
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b6. Contratacion de mano de obra

Como se puede observar en la siguiente tabla, casi la mitad de los
entrevistados contratan personal asalariado para las tareas de siembra,
limpieza de malezas y cosecha.

El momento del cultivo que insume mas horas de contratacion es la
cosecha de zapallos.

Cuadro 11: Epoca y nimero de productores que contratan mano de obra

Contratacion de mano de obra (numero de 2 o
Epoca Yo
productores)
Siembra 25
Si 4 Cosecha 75
Limpieza de 50
malezas
No 5

Sélo uno de los diez productores contrata mano de obra durante todo el
afo, que ademas de destinar horas para el cultivo se dedican a otras
actividades en el predio.

El numero de personas contratadas varia segun productor entrevistado y
hectareas sembradas.

b7. Uso de fitosanitarios y origen de los insumos

Nueve de los diez productores, citaron al momento de la entrevista, que
utilizan productos de sintesis, ya sea para el control de enfermedades, plagas
y/o malezas. Cuando se les pregunté los nombres comerciales y dosis utilizada
de los mismos, se identificd un gran desconocimiento.

Mas de la mitad de los entrevistados, utilizan fungicidas de sintesis para
la prevencién y control de enfermedades. Los principales principios activos
aplicados son oxicloruro de cobre y mancozeb.

Para el control de malezas el herbicida mas usado es el glifosato,
aplicado principalmente para la limpieza de los cuadros presiembra del cultivo.
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Cuadro 12: Numero de productores que utilizan agroquimicos en el cultivo

Fitosanitarios Numero productores
Fungicidas 6
Insecticidas 4
Herbicidas 4

Por ultimo, ninguno de los entrevistados manifestaron dificultades en la
ciudad de Treinta y Tres para la compra y disponibilidad de los diferentes
insumos utilizados en el cultivo. S6lo uno de los productores los obtiene en
Montevideo.

Cuadro 13: Origen de los insumos segun productor entrevistado

Treintay Tres Montevideo
Fungicidas 5 1
Insecticidas 4 0
Herbicidas 3 1
Fertilizantes 7 1
Semillas 9 1

5. Estudio de mercado

a. Analisis de la oferta de zapallo

Segun los datos aportados por Garcia et al.", en el departamento existen
cuatro empresas mayoristas de larga trayectoria que abastecen el 97% de la
demanda total de hortalizas de la capital y sus zonas aledafas.

Con el fin de generar informacién para conocer las caracteristicas de la
oferta del zapallo en la ciudad de Treinta y Tres, realizamos entrevistas a cinco
mayoristas de frutas y hortalizas frescas.

Los cinco mayoristas se ubican en la capital del departamento. Tres de

ellos realizan ventas a minoristas y al consumidor final en locales céntricos,
bien iluminados, disefiados de tal manera que permita una adecuada exhibicién
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de los productos y con atencion personalizada del cliente, quién elige y
selecciona la mercaderia a comprar. Uno de los mayoristas realiza ventas una
vez por semana en la feria dominical de la ciudad, vende a minoristas
(feriantes) y también realiza ventas directas al consumidor final. Por ultimo,
existe un mayorista que sélo realiza ventas a minoristas, ubicado también su
local en la ciudad de Treinta y Tres.

A partir de las entrevistas, estimamos que la venta anual de zapallo
(incluyendo hibridos del tipo kabutia, calabacin y zapallo criollo local) asciende
a 284,1 TT. Este valor difiere del obtenido por Garcia et al.” (203,9 TT.) debido
a que el analisis realizado para este estudio fue centrado unicamente en dicho
rubro, lo que permitié obtener un valor mas preciso, ademas de identificar en el
mercado un mayorista mas de los que se identificaron en el Proyecto promocién
del desarrollo granjero del departamento de Treinta y Tres.

Grafica 1: Estimacion de ventas anuales de zapallo por mayorista en la ciudad
de Treinta y Tres (kg./afno)

Ventas anuales de zapallo por mayoristas, en la
ciudad de Treinta y Tres (kg/ano).
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En la anterior grafica se observa claramente la predominancia de uno de
los mayoristas, denominado para este trabajo como A, el cual abarca el 74 %
del mercado de zapallo en la ciudad. Este cuasi-monopolio se acentua por el
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hecho de que como mayorista tiene varios comercios situados en el centro de la
ciudad actuando ademas como minorista, vendiendo al consumidor final. Por lo
tanto, es relevante sefialar que esta empresa marca la tendencia de la calidad
de los productos a vender, y las formas y estrategias de venta; siendo su apoyo
de fundamental importancia para la gestacion de nuestro proyecto.

La siguiente grafica ilustra la distribucion intra-anual de la venta de
variedades de zapallo:

Gréfica 2: Distribucion intra-anual de venta de zapallo a nivel mayorista en la
ciudad de Treinta y Tres (kg./mes)
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Debido a la importante brecha establecida en el volumen de zapallo
vendido por los diferentes mayoristas se decidié hacer un analisis diferencial
entre el mayorista A y los restantes mayoristas.

Como se puede observar en la grafica anterior, la distribucién anual de
venta de zapallo de los mayoristas sin incluir A, se asemeja a lo que ocurre en
el Mercado Modelo de Montevideo, ocurriendo las maximas ventas en los
meses de invierno y las minimas en verano. En el caso del mayorista A, la
venta anual de zapallo de hibridos del tipo kabutia y calabacin es constante.

En todos los casos estudiados, a partir del mes de diciembre hasta
febrero, se observa un Ileve aumento en los volimenes vendidos,
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correspondiendo al ingreso del zapallo criollo local al mercado. En el estudio de
la tecnologia utilizada se explico las razones que influyen para que ocurra esta
situacidn. Para el caso de A, debido a los volumenes de venta manejados, este
aumento de ingreso se sostiene hasta el mes de marzo.

En lo que respecta a los principales clientes, cuatro de ellos venden
zapallo a los consumidores finales, sélo uno realiza ventas a feriantes, s6lo uno
realiza ventas a Instituciones del Estado (INDA), cuatro venden sus productos a
autoservices y almacenes de barrio céntricos, y todos presentan como clientes
a almacenes de barrios periféricos.

En relacidon al volumen de venta segun cliente, tres sostienen que su
principal cliente son los consumidores finales (mayoristas D, C, y A, este ultimo
ordenando a todos sus clientes en igual categoria segun volumen de venta),
dos presentan como principal cliente los almacenes de barrio periféricos
(mayoristas Ay E), y dos a los autoservices (mayoristas Ay B).

Todos realizan ventas al contado y tres también venden a crédito. Esta
ultima modalidad no es demasiado deseada y se intenta evitar.

Con respecto a la frecuencia de venta de zapallo, todas las empresas
realizan al menos una venta a la semana. Los mayoristas que venden al
consumidor final se comportan como minoristas, vendiendo diariamente.

Cuando se analizé los servicios que los mayoristas brindan a sus
clientes, la totalidad citaron la distribucion del producto a los clientes minoristas;
todos tienen flete propio. Por otro lado, todos presentan una cartera de clientes
relativamente constante, pero ninguno brinda exclusividad al minorista.

La modalidad de venta es por kilogramo o tajada a los consumidores
finales, y por bolsa de 25 kilogramos aproximadamente a los minoristas.

En lo referente a la serie de precios registrados en el departamento se
obtuvieron datos a partir de las entrevistas. En dichas entrevistas se pregunto el
precio promedio mensual por kilogramo de zapallo. Se identificd claramente la
deficiencia de registros de los entrevistados, lo que generé no poder realizar
una serie de precios continua.

La siguiente grafica compara la serie de precios promedio del Mercado
Modelo de Montevideo para el zapallo tipo kabutia®, desde agosto de 2008 a
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julio de 2009 (mes en el que se realizaron las entrevistas), con la serie
promedio de precios de venta de los mayoristas de Treinta y Tres para los
zapallos tipo kabutia, calabacin y criollo local, y la serie de precios por
mayorista.

Grafica 3: Precio promedio por mes segun mayorista y precio promedio en el
Mercado Modelo. Zafra 2008-2009
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Como puede observarse, en la grafica no se encuentran los registros de
la empresa C. Esto se debe a que la misma carecia completamente de
registros.

Lo primero a mencionar es que el mercado mayorista en Treinta y Tres
es de tamafo pequeno y esta muy solapado con el mercado minorista, dado
principalmente porque la mayor parte de los mayoristas realizan ventas directas
al consumidor final.

Lo segundo a destacar de la grafica es que los precios promedios

registrados en Treinta y Tres por los mayoristas, son en general mas elevados
que los registrados en el M.M.
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Se puede visualizar un pico importante de aumento del precio en el mes
de diciembre. Esto puede estar explicado por las siguientes razones. A partir de
diciembre, se comienzan a obtener las primeras cosechas de zapallo criollo
local, y sumado a que en el mercado la oferta de zapallo en este mes es muy
baja, explicaria el aumento del precio. Es de destacar que el pico esta dado
principalmente por el precio obtenido de los registros del mayorista D, uno de
los principales vendedores de zapallo criollo local, debido a su localizacion en la
feria dominical.

La entrada de zapallo criollo local en los meses de verano, también
podria explicar la caida de precios registrada, siendo en los unicos meses
donde se observa que el promedio de precios de Treinta y Tres se encuentra
debajo del promedio de precios obtenidos en el Mercado Modelo de
Montevideo.

A partir del mes de abril se obtiene un nuevo pico de precio, coincidiendo
con la entrada de zapallo hibrido tipo kabutia y calabacin al mercado, el cual se
mantiene hasta junio, mes en el que comienza a disminuir el precio del zapallo
por el aumento de oferta en el mercado de Treinta y Tres.

Se dificulta poder realizar un analisis de lo sucedido en los meses de
primavera, debido a la insuficiencia de registros de precios.

Por ultimo se debe considerar lo obtenido por Garcia et al. en el Proyecto
promocion del desarrollo granjero del departamento de Treinta y Tres, quien
indica que el precio maximo de los productos horticolas esta condicionado por
el precio del Mercado Modelo mas $40 por bulto de producto’.

b. Analisis de la demanda de zapallo seguin mayoristas

Segun los entrevistados, el primer factor que determina la compra de
zapallo es la calidad del mismo, seguido por el precio.

Solo uno de los entrevistados (mayorista D) sefalé que el origen del
zapallo es un factor que incide para su compra. Esto se puede deber
principalmente a que la empresa se situa en la feria dominical de la ciudad,
donde participan 10 feriantes que ofrecen mercaderias propias y producidas en
establecimientos de la zona, lo que genera que el cliente de este nicho de
mercado asista a la feria en busca de productos locales.
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Se constaté que no existen productos sustitutos del zapallo. Si el precio
del mismo es muy elevado, disminuye el volumen de venta pero no se anula su
compra. Junto con el zapallo se adquieren otras hortalizas secas como: boniato,
papa y zanahoria.

A nivel de variedades de zapallo, las siguientes son las demandadas:
hibridos del tipo kabutia, zapallo criollo local, calabacin y calabazas criollas
(abovora y andai).

Cuatro de los cinco entrevistados colocaron en primer lugar segun
volumen de venta a los hibridos del tipo kabutia, y en segundo lugar al zapallo
criollo local.

El mayorista D, sefialé que el zapallo criollo local es el mas buscado en
la feria. La venta de esta variedad es zafral, de diciembre a marzo, debido a la
baja conservacidén que presenta.

Solo dos entrevistados colocaron en tercer lugar al calabacin. Es una
variedad que hace poco tiempo es trabajada por los mayoristas del
departamento y con gran desconocimiento por parte de los consumidores.

Las ventas de calabazas criollas (abovora y andai) son muy puntuales, y
su consumo se destina principalmente para la produccion de dulces.

En los ultimos afos los consumidores han demostrado una tendencia
marcada a la compra de zapallo mas dulce, con mas pulpa, de color naranja y
de piel blanda que permita un facil cortado, lo que determiné un cambio en los
volumenes vendidos segun variedad, disminuyendo la venta de zapallo criollo
local y aumentando la de zapallos hibridos tipo kabutia.

c. Origen del producto

Existen dos grandes proveedores de zapallo: el Mercado Modelo de
Montevideo (M.M) y los productores del Departamento de Treinta y Tres.
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Grafica 4: Origen del zapallo vendido en la ciudad de Treinta y Tres segun
mayoristas
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Cuando se realizaron las entrevistas, dos de los cinco entrevistados
mencionaron que sus principales proveedores son productores del
departamento de Treinta y Tres (mayoristas E y D). Para ese afio el 100% del
zapallo vendido correspondié a zapallo producido en el departamento. Es
importante explicar que tanto E (cooperativa de productores) y el mayorista D,
ademas de ser mayoristas, son productores de zapallo.

El porcentaje 0 en zapallo proveniente de productores del departamento
del mayorista B, esta explicado por el efecto afio (sequia), lo que determiné
aumentar al 100% la compra de zapallo proveniente del Mercado Modelo de
Montevideo.

La siguiente tabla muestra la estimacién anual de ventas de zapallo en la

ciudad de Treinta y Tres y el porcentaje de zapallo proveniente del
departamento segun mayorista.
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Cuadro 14: Estimacion anual de ventas de zapallo por mayorista y porcentaje
de zapallo proveniente de Treintay Tres

Mayorista Total (Kg.) % Zapallo local
C 7600 20
D 9200 100
B 56000 0
E 5700 100
A 205600 5
Total 284100 9,4

Cuatro de las empresas compran productos en el Mercado Modelo de
Montevideo dos veces por semana, ya sea por medio de un intermediario o por
disponer de flete y realizar compras directas.

Las compras de zapallo a productores son generalmente discontinuas,
sin planificacién, con desconocimiento por parte del mayorista del volumen que
el productor puede ofrecer y con problemas de relacionamiento al momento de
fijar los precios.

Todos los entrevistados sostuvieron que se debe producir mas volumen
de zapallo en el departamento y planificar la producciéon para determinar
claramente el periodo de abastecimiento al mayorista.

6. Limitantes encontradas

Las principales dificultades encontradas se enmarcan dentro de los
resultados obtenidos a partir del convenio de cooperacién entre la Intendencia
Departamental de Treinta y Tres (IDTT) y el Centro Regional Sur, Facultad de
Agronomia, Proyecto promocion del Desarrollo Granjero del Departamento de
Treinta y Tres".

A través de las encuestas realizadas a los productores entrevistados y a

los mayoristas se pudieron especificar algunas limitantes a nivel tecnolégico en
el manejo del cultivo de zapallo. Las mismas se describen a continuacion:
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* Desconocimiento de puntos claves en el manejo del cultivo:

o Fechas de siembras Optimas, variedades sembradas, marcos
de plantacion y densidades adecuadas.

o Manejo de fitosanitarios: desconocimiento de los productos
aplicados, dosis, enfermedades y/o plagas que controlan.

o Falta de registros de datos productivos: rendimientos
obtenidos, costos de los insumos, precios de venta de los
productos.

o Inexistente y/o inadecuado manejo de la polinizacion y uso de
colmenas.

o Utilizacién inadecuada de los indices de cosecha, lo que
define cosechas precoces y redunda en una baja
conservacion de los zapallos.

o Plan de fertilizacién encarado segun tradicién y sin realizar
analisis de suelo.

o Todo lo anteriormente mencionado, influye negativamente en
la calidad del producto ofrecido.

* Insuficiencia de agua o de equipos de riego.

« Desconocimiento parcial por parte de los productores del precio del
producto en el Mercado Modelo de Montevideo y los parametros de
calidad exigidos en el mercado local.

» Planificacién predial: deficiencia de planificacion en el uso del suelo y
de la produccion, lo que dificulta las rotaciones de los cultivos y el
manejo de los cuadros, planificar la mano de obra necesaria, y
programar los volumenes vendidos y el periodo de abastecimiento a
los mayoristas.

» Discontinuidad en el abastecimiento del producto a los mayoristas,
explicado por lo anteriormente mencionado.

En cuanto a las limitantes encontradas a nivel de los mayoristas, se pudo
constatar dificultades en la comunicacion con los productores. Los productores
entrevistados citaron que existen importantes diferencias de precios entre las
ofrecidas por el Mercado Modelo de Montevideo y los mayoristas locales.
También se identificd, que en general, los mayoristas no llevan registros de los
precios y volumenes vendidos del producto. Por ultimo, se podria mejorar en la
presentacion y marketing de los productos ofrecidos, visualizado principalmente
en la baja venta de calabacin con respecto a otros tipos de zapallos.

En el item La organizacion y el gerenciamiento se citan los requisitos que
debe de presentar el acuerdo para poder mitigar algunas de estas limitantes.
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7. Analisis de la situacion futura

La formulacién del presente plan se proyectara a futuro, durante dos
afos a partir del primer afo de implementacion.

Para este punto es necesario acudir a ciertos supuestos basados en
datos histéricos. Segun indicadores demograficos del INE (2011), la tasa anual
media de crecimiento del departamento de Treinta y Tres registra crecimiento
total negativo en el periodo 2004-2011, siendo de -0,34%. Si se compara con el
periodo intercensal anterior (1996-2004), en Treinta y Tres, se registraron bajas
tasas negativas, por lo que en el periodo 2004-2011 se registra una
profundizacién de las tendencias evidenciadas en el anterior periodo censal (-
0,01%).

Pero si se analiza a nivel del area metropolitana del departamento
(ciudad de Treinta y Tres, Villa Sara y Ejido de Treinta y Tres), area geografica
donde se pretende implementar la fase comercial del plan de negocios, la
poblacion de la zona asciende a 33.458 personas, mostrando una tasa de
crecimiento porcentual en el periodo intercensal 2004-2011 positiva, de 1,8%.

Por esta razon, para el periodo seleccionado para el cual se va a realizar
el plan de negocios (2012-2014) no se esperan cambios cuantitativos en la
demanda del producto. Si son esperables cambios cualitativos, en busqueda de
una mejor calidad del producto por parte de los clientes.

a. Proyeccion de la oferta y su composicion

A partir de las encuestas realizadas a mayoristas y productores del
departamento, se obtuvo que la oferta actual de zapallo es de 284.1 ton/aino, de
las cuales solo 26.7 ton/afio provienen de la produccion local, correspondiendo
al 9,4% de la oferta total.

Considerando estos valores, y los objetivos que el plan pretende
alcanzar, seria esperable un cambio en la constitucion de la oferta, aumentando
la relacion zapallo producido localmente/zapallo proveniente del Mercado
Modelo.

Ademas del aumento del volumen del zapallo producido localmente, los
resultados esperados luego de dos afos trabajando con los productores, son
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oferta continua y planificada durante el afio cumpliendo con los requerimientos
de calidad que el mercado demande.

b. Proyeccion de la demanda y su composicion

El volumen demandado para el periodo considerado, se supone que no
aumentara. Pero a partir de promociones y publicidad del zapallo producido
localmente se pretende concientizar a los consumidores a comprar mayor
cantidad de productos locales.

Considerando lo que ocurre actualmente en el Mercado Modelo, donde
los hibridos tipo kabutia son los mas demandados por los consumidores y en
segundo lugar, con un importante aumento, se situan los calabacines,
desplazando al zapallo criollo del sur, también es esperable un aumento en la
venta de variedades de zapallo calabacin en Treinta y Tres. Como se menciond
en el item Estudio de Mercado, al momento de las entrevistas, este tipo de
zapallo era poco conocido en la ciudad y la demanda del mismo se situaba
luego de los zapallos hibridos tipo kabutia y los zapallos criollos locales.

c. Proyeccion de las cadenas de valor y los precios en los diversos
eslabones

Una vez implementado el plan y construida la empresa, como resultado
se esperara encontrar una mayor articulacion entre los productores y el
mayorista, disminuyendo las diferencias técnicas encontradas en la situaciéon
actual.

Los precios seran de acuerdo a los registrados en el Mercado Modelo de
Montevideo, mas un porcentaje del total del costo de traslado de productos
horticolas. En el item Aspectos econdmicos-financieros se explica la fijacién de
los mismos.

d. Cambios tecnolégicos y en el medio ambiente esperados

El trabajo de los productores con el o los técnicos de campo permitira
mejorar y optimizar el manejo del cultivo y de los sistemas productivos. Los
resultados seran mayores rendimientos por hectarea, mayor eficiencia en el uso
de los recursos, implementacion de abonos verdes en las rotaciones horticolas,
entre otros. Todos estos cambios, redundaran en la mejora de la calidad de
vida de los productores y en un mayor desarrollo de los sistemas productivos.
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e. Cambios en las fuentes de financiamiento

La formacién de la empresa, que supone el nucleamiento de los
productores en un grupo, y la articulacion con el mayorista, ayudara para
acceder a financiamientos retornables y no retornables brindados por el MGAP,
con bajas tasas de interés y acordes a los ciclos de los cultivos.

Entre dichos apoyos se pueden citar el financiamiento brindado por la
DIGEGRA para planes de negocios y los apoyos que la DGDR brinda para el
fortalecimiento institucional de organizaciones de productores.

8. El mercado objetivo

a. Definicion y descripcion del mercado

Cuando se realizo el estudio de mercado, se encontré que los principales
clientes de los mayoristas entrevistados, son los minoristas de productos
horticolas y los consumidores finales. Consideraremos a estos dos como el
mercado objetivo que atendera la empresa.

En el item Estudio de Mercado, se realizdé una descripcion demografica,
geografica y las modalidades de compra de ambos clientes. A la vez se realiz6
un estudio del tamafio del mercado y su tasa de crecimiento.

A continuacion se presenta un resumen comparativo de cada uno de los
clientes de la empresa.
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Cuadro 15: Clientes de la empresa

Cliente Minorista Consumidor final
Tipo Almacenes de barrio, | Habitantes de la ciudad
autoservices y feriantes. | de Treinta y Tres, Ejido

de Treinta y Tres y Villa
Sara.

Tamano 33458 habitantes.

Tasa de crecimiento 1,8%.

anual

Ubicacién Ciudad de Treinta y|Ciudad de Treinta vy

Tres.

Tres, Ejido de Treinta y
Tres y Villa Sara.

Producto a comprar Zapallos hibridos tipo | Zapallos hibridos tipo
kabutia, criollo local vy | kabutia, criollo local y
calabacin. calabacin.

Modalidad de compra Bolsa de 25 kilogramos. | Por kilogramo o tajada.

Frecuencia de compra Al menos una vez a la | Diariamente.
semana.

Modalidad de pago Al contado y a crédito. Al contado.

Volumen de compra 6850 kilogramos.

maximo anual por

semana

Volumen de compra 4950 kilogramos.

minimo anual por

semana

Principal factor que | Calidad del producto. Calidad del producto.
determina la compra

Otros productos | Boniato, papa y | Boniato, papa y
comprados junto con el | zanahoria. zanahoria.

zapallo

b. Anadlisis de la competencia

Los competidores de la empresa seran todos los mayoristas que actuan
en la ciudad de Treinta y Tres, y aquellos productores que venden directamente

a minoristas y consumidores finales de dicha ciudad.

En el estudio de mercado, se logré identificar un lider importante, quien
abarca un 74% del mercado total de zapallo en la ciudad. Es importante
considerar como este mayorista se mueve en el mercado en estudio. Lo
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primero a destacar del mismo es que segun él, el primer factor que determina la
venta de zapallo es la calidad del mismo. La variedad mas vendida son los
zapallos hibridos tipo kabutia, y como mencionamos anteriormente, la venta de
zapallo presenta un pico de aumento de forma importante a partir de diciembre
hasta marzo debido a la demanda de zapallo criollo local. Por ultimo, el citado
mayorista, posiciona a todos los minoristas y a los consumidores finales en
igualdad de condiciones segun volumen de venta. Estos parametros permiten
identificar lineas de trabajo para la empresa en construccion.

En la siguiente tabla se presenta un resumen del atractivo del negocio y
como la empresa debe posicionarse en el mercado.

Cuadro 16: Analisis de la competencia

Situacién actual Bajo Medio Alto
Amenaza de nuevos entrantes. X
Rivalidad de los competidores. X
Disponibilidad de sustitutos. X
Poder de los clientes. X

Fuente: adaptado de Harris (2003).

Del presente resumen y del estudio de mercado surge, que la empresa
en construccidn, debera realizar alianzas con alguno de los mayoristas que ya
se encuentran trabajando en el mercado de la ciudad. Aunque la demanda de
zapallo no esta cubierta con zapallo producido localmente, si esta satisfecha
con zapallo proveniente del Mercado Modelo de Montevideo, por lo que el nicho
de mercado esta saturado, con alta rivalidad entre mayoristas, y la posibilidad
de entrada de uno nuevo seria muy dificil.

c. Estrategias de la empresa para posicionarse en el mercado

La nueva empresa, construida con productores locales y un mayorista de
la ciudad, debera posicionarse en el mercado considerando las limitantes que
se han encontrado en el mismo: mejorar la calidad del producto ofrecido y su
conservacion, concretar una oferta continua del producto durante todo el afio y
clarificar la formacidn de precios tanto para productores como para
compradores.
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* Formacion del precio

La estrategia de precios utilizada debera satisfacer tanto a los
productores y al mayorista involucrado (copropietarios de la empresa), como a
los compradores del producto.

Se propone que el precio pactado con los productores sea igual al
registrado en el Mercado Modelo de Montevideo, al momento de la entrega al
mayorista, en funcion de la calidad del producto entregado. No se consideraran
comisiones por fletes debido a que cada productor se hara cargo de esos
costos. El vendedor (mayorista socio) obtendra sus ganancias al disminuir el
volumen importado de zapallo del M.M, lo que significa mayor espacio en el
camion para otros rubros y costo nulo de flete para el zapallo producido
localmente. El precio ofrecido a los minoristas y el consumidor final (clientes de
la empresa) se mantendra igual que hasta ahora, en funcién de lo que ocurre
en el mercado de la ciudad de Treinta y Tres. Se considera que los otros
mayoristas, no involucrados en el plan de negocios, seguiran teniendo los
costos de importacion de zapallo desde el Mercado Modelo.

Con el excedente que se obtendra por el ahorro de flete desde
Montevideo, la empresa debera acordar entre sus socios el uso del mismo.
Como ejemplo, planteamos la formaciéon de un fondo que pueda ser utilizado
tanto para capacitaciones de los socios, desarrollo de infraestructura de
almacenamiento, contratacion de técnicos, etc.

* Aspectos referidos a la calidad y origen del producto

Es muy importante que la calidad del producto ofrecido satisfaga las
exigencias de los compradores, siendo este el principal parametro que los
mismos consideran al momento de compra. En el item Plan de Produccion se
explicaran los aspectos a considerar para lograr este objetivo.

La empresa en formaciéon, ademas de ofrecer zapallo de calidad,
ofrecera zapallo producido localmente. En el estudio de mercado, el origen del
producto influia principalmente en los consumidores que compran en la feria
dominical. Pero se destaca, que el zapallo criollo local, denominado por los
habitantes del departamento como zapallo verruguiento, es el segundo tipo de
zapallo demandado luego de los hibridos tipo kabutia. Por consiguiente, la
empresa debera realizar acciones de promocion de consumo de zapallo
producido localmente. Dichas acciones se deberian enfocar principalmente en
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el zapallo verruguiento, ofreciendo un producto de calidad y a precios
razonables para el consumidor, enfatizando en la tradicion de produccion y
consumo de dicho tipo de zapallo en el departamento. Otras acciones de
promocion se podran basar en las que realiza el Mercado Modelo con respecto
a la importancia del consumo de frutas y hortalizas para una vida saludable,
ofreciendo por ejemplo en el local de venta, recetarios y caracteristicas
nutritivas del producto.

d. Previsiones de venta

A nivel departamental el consumo de zapallo anual es de 284,1
toneladas, de Ila cuales 26,7 toneladas son producidas localmente,
correspondiendo al 9,4% de lo consumido.

Las previsiones de venta de la nueva empresa estaran determinadas por
el mayorista con el que la empresa se asocie. Existe una marcada diferencia
entre el volumen de venta que realiza el mayorista A con respecto a los otros
cuatro mayoristas.

En el siguiente cuadro se muestran las ventas anuales de zapallo totales
y de origen local del mayorista A, y las ventas anuales de zapallo totales y de
origen local de los otros mayoristas juntos.

Cuadro 17: Ventas anuales totales y de origen local de zapallo segun mayorista

Ventas Ventas anuales de | % de ventas de
anuales de |zapallo de origen local zapallo de
zapallo (T.) (T.) origen local

Mayorista A 205,6 10,3 5
II\E/Iayoristas B,C,Dy 78.5 16.4 o1
Total 2841 26,7 9,4

Debido a la diferencia de volumenes manejados entre los mayoristas y a
que la empresa sera una sociedad entre los productores y alguno de éstos, se
decidié realizar un estudio diferencial entre el mayorista A y los otros cuatros
para definir las previsiones de ventas de la empresa.
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* Previsiones de ventas en el supuesto caso que la empresa esté
formada con el mayorista A

Como dato de partida, sabemos que el 5% del zapallo vendido por este
mayorista proviene de la produccion local. Por tal motivo, en el primer afio se
espera como meta que un 10% del zapallo comercializado sea producido en
Treinta y Tres y se alcance un 20% al segundo afo.

En el siguiente cuadro se presentan las estimaciones de ventas de
zapallo producido en el departamento para el primer y segundo ano, a partir de
los datos que se obtuvieron en el estudio de mercado.

Cuadro 18: Estimaciones de venta de zapallo de origen local para el primer y
segundo ano. Mayorista A

Mayorista Total

A E F M A M J J A S (0] N D (T.)

TT. de

zapallo |17,8|17,8/17,8|16,8|16,8| 16,8 16,8 /16,8 16,8|16,8 /16,8 17,8 | 205,6

total

TT. de

zapallo | 6410909 08|08 08 08| 08 08 08|08 09 103
local ANO

0

TT. de

zapallo
local ANG | 1:8 | 18| 1.8 | 1.7 |17 |17 |17 17 17 |17 17|18 | 206

1

TT. de

zapallo | 5 q | 36| 36 | 343434 |34|34 34|34 34|36 411
local ANO

2

Como se mencion6é anteriormente, el nivel de consumo total no
aumentara pero si aumentara el consumo de zapallo local en detrimento del
consumo de zapallo proveniente del Mercado Modelo.
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* Previsiones de ventas en el supuesto caso que la empresa esté
formada con los mayoristas B, C, D y/o E

Para el siguiente analisis se decidid realizar un promedio de las ventas
anuales entre los cuatro mayoristas y obtener el porcentaje de zapallo local que
promedialmente comercializan. De esta manera, se obtuvo un valor mayor con
respecto al mayorista A, de 21% de zapallo local comercializado, dado
principalmente porque algunos de estos mayoristas son ademas productores y
porque uno de ellos es feriantes y en dicho mercado el porcentaje de zapallo
local vendido es mayor. Por este motivo, suponemos que una vez
implementado el plan, el primer afio las ventas de zapallo local se elevaran a un
25%, y en el segundo afio podran aumentar a 35%, considerando un mayor
aumento debido a que la experiencia de trabajo permitira obtener mejores
resultados.

En el cuadro siguiente se muestran las previsiones de ventas, tanto para
el primer aio como para el segundo, de zapallo producido en el departamento.

Cuadro 19: Estimaciones de venta de zapallo de origen local para el primer y
segundo ano. Mayorista B, C,Dy E

Mayoristas
(Sin incluir A) E F M| A M J J A | S| O N | D Total(T)
TT. de zapallo

total 3,1/3,1/6,2|6,6|10,6| 10,6 10,6 /10,6 52| 5 | 3 | 3,9 78,5
TT. de zapallo
local ANO 0 0,7/07({13(14| 22|22 22|22 /11/11/0,6 0,8 16,5
TT. de zapallo
local ANO 1 08/08(16(1,7| 2,7 | 27 |27 |27 131308 1,0 19,6
TT. de zapallo
local ANO 2 1,1111/22/23| 3,7 |37 |37)|37 18181114 27,5

Para el primer afio se prevé comercializar 19,6 toneladas de zapallo
producido en Treinta y para el segundo afo la cifra ascendera a 27,5 toneladas.

e. Distribucion del producto
El zapallo sera distribuido a los minoristas por el mayorista que se asocie

para formar la empresa. Es de destacar que todos los mayoristas de la ciudad
tienen flete propio.
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Al inicio del plan, cada productor sera responsable del traslado del
producto hasta el local del mayorista socio. En el mediano plazo, se propone
que la produccion sea acopiada de forma escalonada. Para esto, un objetivo del
fondo puede ser la creacion de un espacio adecuado para acopiar.

9. Plan de produccién

Para el plan de produccion consideramos que la empresa estara
integrada por diez productores de zapallo del departamento. Por tanto, se
describira un plan de produccion genérico que debera, una vez puesta en
funcionamiento la empresa, adaptarse a los diferentes sistemas de produccion
que cada productor maneja.

En el ANEXO 2 se describe detalladamente los manejos necesarios que
deben realizarse en el cultivo de zapallo para que el mismo presente un
adecuado crecimiento y desarrollo, y por tanto obtener rendimientos 6ptimos. A
la vez, se explican las practicas adecuadas de cosecha y postcosecha para
lograr una buena conservacion del producto.

A continuacion, se detallan aquellos manejos que deben ser realizados
de manera obligatoria por parte de los productores participantes del plan.

a. Atributos del producto

El producto a comercializar son tres tipos de zapallos: hibridos del tipo
kabutia, zapallo criollo local y calabacin.

Para los minoristas, se comercializaran zapallos hibridos del tipo kabutia
clasificados en categoria extra, | o Il, de calibres grande, mediano o chico, en
envases descartables de plastillera de contenido neto de 20 y 30 kilogramos;
calabacin clasificados en categoria extra, | o Il, de calibres extra grande,
grande, mediano o chico en envases descartables de plastillera de contenido
neto de 14 a 20 kilogramos; y zapallos criollos locales clasificados en categoria
| o Il, de calibres grande, mediano o chico en envases descartables de
plastillera de contenido neto de 20 y 30 kilogramos.

Para el ultimo tipo de zapallo, no existen referencias técnicas realizadas

por la Comision Administradora del Mercado Modelo. Debido a su semejanza
en forma y tamafo, se tomaran como referencia de calidad en cuanto a tamafio

57



y defectos, las referencias técnicas utilizadas para los zapallos hibridos del tipo
kabutia.

Para el consumidor final, la comercializacién se realizara por unidad o
tajada, formandose el precio en funcion del peso expresado en kilogramos.

Cada bolsa tendra una etiqueta, con el nombre de la empresa, indicando
el tipo de zapallo, peso promedio por bolsa, categoria de calidad y calibre,
destacando en el rétulo la zona de produccion, de manera de enfatizar en el
origen de la produccion como herramienta de marketing.

b. Diseio del area de produccion
* Preparacion del suelo

En los cuadros donde se va a implantar el cultivo, durante el verano -
otofio se deben realizar abonos verdes.

Es recomendable sembrar en cuadros nuevos o en cuadros que al
menos no hayan tenido el cultivo de zapallo durante los dos ultimos afos y que
presenten buen drenaje.

Se deben realizar laboreos verticales, de manera cruzada y evitar el uso
de rotovador.

Una vez preparada la tierra, se tomaran las muestras de suelos
necesarias para el analisis de suelo.

 Siembra

Las siembras directas seran realizadas desde fines de setiembre - inicio
de octubre en adelante. No se permitiran siembras luego del 15 de diciembre.

Se puede realizar siembra directa o en bandejas. Para los zapallos
verruguientos se recomiendan realizar siembras en bandejas, que permiten
transplantar a fines de setiembre y adelanta la cosecha, obteniendo los
primeros frutos en diciembre, momento en el que aumenta la venta de este tipo
de zapallo.
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Para plantar una hectarea de zapallo criollo o calabazas se necesita
aproximadamente 1 kilogramo de semilla, 1 kilogramo de semilla para plantar
una hectarea de calabacin y 300 a 500 gramos de semilla de kabutia para
realizar una hectarea. Ademas, en los zapallos hibridos tipo kabutia se debe
incluir 40 a 60 gramos de semillas de polinizador dependiendo del tamario de la
semilla del mismo.

* Marco de plantacion y densidad

Zapallos hibridos tipo kabutia y zapallo criollo local

Los marcos de plantacion recomendados para estos dos tipos de
zapallos son los siguientes:

- Distancia entre plantas: 1 metro.
- Distancia entre filas: 3 a 4 metros.

Si se posee pulverizadora de tiro para realizar aplicaciones, se
recomienda dejar calles de 5-7 metros de ancho cada 2-3 filas de plantas.

Las densidades obtenidas con estos marcos de plantacién varian desde
1500 a 3000 plantas por hectarea.

Calabacin
Los marcos de plantacion son los que se recomiendan a continuacion:

- Distancia entre plantas: 1 metro.
- Distancia entre filas: 1.5 metros.

Si se posee pulverizadora de tiro para realizar aplicaciones, se
recomienda dejar calles de 5-7 metros de ancho cada 3-4 filas de plantas.

Con esta distribucion se obtiene una densidad de 4000 plantas por
hectarea. La distribucién recomendada de las plantas es en trebolillos.

Se recomienda que las densidades en cultivares de kabutia y calabacin
no deben superar las 5000 plantas por hectarea.
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* Fertilizacion del cultivo

El plan de fertilizacion se basara en los datos obtenidos del andlisis de
suelo. Las muestras para los analisis de suelo se tomaran agrupando o
separando cuadros en funcion de las caracteristicas del suelo de estos (color,
textura, pendiente y factores que inciden en la determinacion del manejo del
suelo).

La aplicacion de nitrégeno debe ser fraccionada. La mitad de lo
recomendado se incorporara a la siembra y el resto se debe aplicar antes de
que comience el desarrollo de las guias de las plantas.

Como posibles fertilizantes para el cultivo, citamos el fosfato diamonico
(18-46-0) como fuente de fésforo, la urea (46-0-0) como fuente de nitrégeno y el
cloruro de potasio (0-0-60) como fuente de potasio. También se pueden realizar
aplicaciones de abonos organicos fermentados junto con la siembra del abono
verde, y el plan de fertilizacién del cultivo debe considerar los aportes del
mismo.

* Polinizacion

Por hectarea de cultivo se debe colocar al menos dos colmenas, siendo
el 6ptimo cuatro a seis. La colocacion de las colmenas debe ocurrir al momento
de la apertura de la flor masculina (50-60 dias luego de la emergencia).

Para el caso de los zapallos hibridos tipo kabutia, es necesario
incorporar plantas polinizadoras en el cultivo. Estas deben ser de una de las
especies parentales, presentar similar ciclo, vigor y desarrollo de las flores.

Al menos se debe incluir un 20% de plantas polinizadoras, distribuidas
homogéneamente. Se recomiendan variedades que presenten buena venta en
el mercado y que el productor esté acostumbrado a manejar, por ejemplo
variedades de calabacin.

* Manejo sanitario

En el ANEXO 2 se citan los manejos culturales que ayudan a controlar y
disminuir la aparicion de enfermedades y plagas.
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El control quimico se hace luego de haber realizado el resto de las
medidas y sera recomendado a partir del monitoreo del cultivo y la historia
previa del cuadro, conforme a las Normas de Produccion Integrada.

* Manejo de malezas

Para el control de las malezas se prevén realizar rotaciones con abonos
verdes y la planificacion del cultivo dentro del sistema de produccién ayudara a
disminuir la aparicion de las mismas.

En aquellos cuadros muy enmalezados o en los cuales no se pudieron
realizar los abonos verdes, se recomendara aplicar glifosato al menos veinte
dias antes de la siembra. Y luego, a partir del monitoreo de los cuadros se
realizaran las recomendaciones pertinentes.

Antes de que el cultivo emita las guias, en las calles se puede hacer un
control mecanico con carpidores.

e Cosecha

La cosecha se realiza de forma escalonada en funcién de las fechas de
siembra del cultivo.

Se deben seleccionar aquellos frutos que presenten la madurez
necesaria para poder conservarse. La seleccion se puede realizar en base a
tres indices de cosecha: color de la cascara, color del pedunculo y/u hoja
inmediata al fruto secandose.

Solo para el caso de los zapallos verruguientos, que seran vendidos en
el mes de diciembre, se permitira realizar cosechas sin usar los indices de
madurez anteriormente mencionados.

A medida que los frutos van madurando, se pueden cortar los
pedunculos y separarlos de la planta, dejandolos en el campo tapados con las
otras plantas. De esta forma se esta evitando el maltrato de las plantas y de los
otros frutos en crecimiento.

A su vez, se deben disminuir al minimo los dafios mecanicos para evitar
heridas a los frutos cosechados.
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« Almacenamiento

Una vez levantados los frutos del campo, se debe realizar el curado de
los mismos. Para esto, es necesario durante quince a veinte dias temperaturas
en el entorno de los 20-30°C y una humedad relativa de 90%.

Durante el almacenamiento, para mantener la calidad y minimizar las
pudriciones, son necesarias temperaturas entre los 12 a 15 °C y 70 a 80% de
humedad relativa. Estas condiciones se pueden obtener en estructuras
ubicadas bajo el resguardo de montes de arboles denominadas zarzos.

Los zarzos deben estar dispuestos de tal forma que permitan una
adecuada ventilacion de los frutos, evitar la exposicion directa al sol y
resguardar los frutos de bajas temperaturas y heladas en el invierno. Deben
estar levantados del suelo por lo menos unos 20 a 30 centimetros.

Para disminuir la incidencia de enfermedades, los zarzos se deben
limpiar antes de la cosecha y deben eliminarse de forma regular los zapallos
enfermos.

Para 8000 kilogramos de zapallo se necesitaria una estructura de
almacenamiento de 20 metros de largo y 1 metro de ancho, apilando zapallos
hasta 1 metro de altura.

* Manejo integrado de los sistemas productivos

El plan de negocios presente, pretende producir y comercializar zapallo.
Pero este cultivo, en los sistemas productivos de los productores que
participaran del plan, es un subsistema mas. Por tal razon, para lograr el
objetivo de producir y comercializar zapallo de calidad no podemos dejar de
lado ciertos aspectos que influyen en dichos ambientes.

Se planean realizar visitas técnicas prediales, cada quince dias, a los
productores participantes del plan durante un periodo de 24 meses desde la
fecha de inicio del mismo.

En estas visitas se prevé realizar asistencia técnica predial. Esta

propuesta permitira planificar y disefiar con el productor el uso del suelo de
cada cuadro del predio.
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Se determinaran los cultivos y variedades a sembrar, las fechas de
siembras, las fertilizaciones y el riego. Se prevé hacer un croquis de cada
predio, determinar las areas de los cultivos y definir las rotaciones. Asi se
evitaran realizar siembras de cultivos de la misma familia botanica de manera
continua en el mismo cuadro, y mejorar el control de malezas, enfermedades y
plagas.

Dentro del sistema de rotaciones se incluira la implantacion de abonos
verdes (invernales o estivales) o de praderas (si el productor es ganadero). La
insercion de estos cultivos en el sistema de rotaciones, mejorara las
propiedades fisicas del suelo, y facilitara disminuir la incidencia de
enfermedades y la infestacion por malezas de hoja ancha.

* Cuaderno de campo

Cada productor, con ayuda del o los técnicos de campo deberan llevar
un registro de las actividades realizadas en cada cuadro. En el mismo se
registraran las actividades realizadas, las horas de mano de obra y horas
tractor, y el costo que insumi6 cada una de dichas actividades.

Dicho registro, facilitara la planificacion del sistema productivo, permitira
determinar los rendimientos, costos productivos y limitantes del proceso. Siendo
estos parametros insumos necesarios para mejorar la toma de decisiones en el
sistema.

Se propone ademas, que el mayorista lleve un registro mensual del
volumen y precios de venta del producto, aceptacién del comprador y limitantes
encontradas.

c. Capacidad de produccién

En funcién de las previsiones de ventas y el porcentaje de la demanda a
atender, se establecid las hectareas minimas necesarias para cubrir la
demanda y las hectareas minimas por productor para poder participar del plan
de negocios.

Los productores entrevistados desconocian o no tenian registros claros
de los rendimientos obtenidos por ciclo de cultivo. El rendimiento promedio, de
cultivos de zapallos hibridos tipo kabutia, obtenido en la zona sur (Canelones,
San José, Montevideo, Colonia y Florida) en la zafra 2011-2012, es de casi 9
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mil kilogramos por hectarea sembrada, siendo el mas alto que se registra en los
ultimos afios. Para la realizacion del presente plan, en funcién de las limitantes
tecnoldgicas que fueron encontradas, consideraremos un rendimiento promedio
de 8 toneladas por hectareas (casi un 10% menor al promedio de la zona sur
del pais). Este rendimiento sera usado sin discriminar por tipo de zapallo
(kabutia, criollo local o calabacin), debido a que los valores de rendimientos
promedios para el cultivo de calabacin en el pais oscilan también en el mismo
rango.

En el caso en que la empresa este formada por los productores y el
mayorista A, para el primer afo se prevé comercializar 20,6 toneladas de
zapallo producido localmente, lo que equivale a un minimo de 2,5 hectareas de
zapallo cosechadas. Considerando que la empresa estara formada por 10
productores, cada productor debera al menos sembrar 0,25 hectareas de
zapallo para poder cubrir las previsiones de ventas para el primer afo. Para el
segundo afo, se deberan cosechar al menos 5,2 hectareas, lo que equivale a
0,5 hectareas por productor participante del plan.

En el supuesto caso en que la empresa esté formada por los mayorista
B, C, D y/o E, en el primer aio de implementado el plan se prevé comercializar
19,6 toneladas de zapallo producido en Treinta y Tres. Este valor equivale al
menos a 2,45 hectareas de zapallo, si el rendimiento obtenido es de 8
toneladas por hectareas. Por tanto, cada productor deberia sembrar por lo
menos un cuarto de hectarea para poder cumplir el objetivo. Para el segundo
afno del plan, la cifra de zapallo local a comercializar es 27,5 toneladas, lo que
corresponde a 3,4 hectareas cosechadas a un rendimiento de 8 toneladas por
hectareas, correspondiendo a 0,34 hectareas por productor participante.

d. Insumos y proveedores

Todos los insumos necesarios para la instalacion de los cultivos de
zapallo seran comprados en la ciudad de Treinta y Tres, donde se localizan los
principales proveedores con los que los productores entrevistados estan
acostumbrados a trabajar.

La maquinaria e infraestructura para el almacenamiento del zapallo al
inicio del plan sera la que cada productor tiene en su predio.
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e. Distribucion fisica del negocio

La sede de la empresa, inicialmente sera en el lugar donde se encuentra
la organizacion de productores que al inicio sera la patrocinante del negocio. En
el plan se debe especificar claramente los datos necesarios de los productores
y del mayorista, para poder ubicarlos.

El lugar de venta del producto estara ubicado en el local del mayorista
(en la ciudad de Treinta y Tres), acondicionado de tal manera que permita
realizar las ventas de zapallo tanto a minoristas como al consumidor final.

Cuadro 20: Datos de los productores

No. Nombre | Direcciéon | Paraje Teléfono | Cédula de Area de
identidad | produccion para el
plan (has.)
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
Cuadro 21: Datos del mayorista
No., Nombre |Direccion del local de venta | Teléfono Cédula de
identidad
1
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f. Planificaciéon de la produccién

Para lograr una buena articulacién entre los productores y el mayorista
es necesario planificar y ordenar la mayoria de las actividades durante el afo,
tanto las productivas como las inherentes al relacionamiento entre los actores.

En el siguiente grafico se muestra un ejercicio productivo que comienza
en el mes de setiembre, abarcando dos afios.

Grafico 5: Cronograma de actividades
CRONOGRAMA DE ACTVIDADES

SlIZ|ae o Njola|sw|N
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Cuadro 22: Actividades e indice

Actividad

Z
o

Preparacion del suelo

Abonos verdes invernales / estivales

Siembra / Almacigo / Fertilizacién

Transplante

Refertilizaciéon con N

Colocacioén de colmenas

Cosecha

Curado y Almacenamiento

Ventas

Control de calidad

TSl loiNolalrw (N -

Compra de insumos

Reuniones mensuales / Informes 12

En los cuadros anteriores se detallan por mes, cada una de las
actividades productivas que se deben realizar para obtener el producto a
comercializar. A la vez, se muestran los momentos de ventas del producto,
ubicados desde el mes de diciembre con la venta de los primeros zapallos
criollos locales, los cuales se cosecharan e inmediatamente se comercializaran,
hasta el mes de setiembre con la venta de zapallos tipo kabutia y calabacin.
Durante el periodo de comercializacion y conservacion se haran controles
periddicos de calidad del producto.

También, se determinaron durante el ejercicio, los momentos claves de
compra de insumo, basandose tanto en el cultivo de zapallo como en la
instalacion de abonos verdes. Tener estos momentos planificados, permitira
realizar compras en conjunto entre los productores, disminuir el costo de los
insumos y asegurar una adecuada organizacion de las actividades productivas.

Por ultimo, se plantean reuniones mensuales de los productores junto
con el mayorista, en las cuales se procedera a informar tanto la operativa
productiva (A) como la comercial (B), identificando futuras limitantes en el
proceso y soluciones de las mismas. Tanto las reuniones como los informes,
ayudaran y facilitaran la articulacion entre los productores y el mayorista.
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d. Plan de recursos humanos

Al inicio del plan, se plantea la financiacion a través del MGAP, de
técnicos. Se propone la contratacién de un técnico horticola/ganadero, un
técnico social y un administrativo.

Como principales funciones de los mismos se detallan las siguientes.
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Cuadro 23: Actividades de los técnicos

Técnico Actividades

Asistencia  técnica  predial con
frecuencia quincenal.

Caracterizacion, diagndstico y
planificacién predial con el productor.

) Preparacion y articulacion de charlas
Horticola / ganadero de capacitacién. Acompafiamiento en
las reuniones mensuales.

Facilitador  para coordinar las
actividades entre los productores y el
mayorista. Apoyo en la autogestion de
la empresa.

Caracterizacion, diagndstico y
planificacién predial con el productor.

Fortalecimiento de la empresa. Brindar
herramientas para favorecer el
relacionamiento de los integrantes y la

Social formacién de un grupo.
Fortalecimiento de la autogestion de la
empresa.

Acompafamiento en las reuniones
mensuales.
Apoyo en la gestion econdmica del
plan.

Administrativo Difusion de informacién sobre las

actividades del plan y recepcion de
informacion de los productores y el
mayorista.

A continuacion, se muestran las actividades de capacitacidon que se
recomiendan realizar para el primer ejercicio. Las mismas estan basadas en las
limitantes que fueron encontradas en el analisis de la situacién actual.
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Cuadro 24: Cronograma de capacitaciones

TEMA SIONDEFMAMJJASONDEFMAMJJAS

X

N o oA W[N]~
X

X

Cuadro 25: Temas propuestos de capacitacion e indice

Temas No.

Siembra, variedades, densidades e importancia de la polinizacién. 1
Manejo de enfermedades y plagas. Control de malezas. 2
Manejo en cosecha y postcosecha. Parametros de calidad. 3
Evaluacion y utilizacion de los datos registrados en los cuadernos de 4
campo.

Planificacion predial: El predio como sistema. 5
Autogestion y procesos asociativos. 6
Comerqializacién, formaf:ién de los precios, demandas del consumidor. v
Herramientas de marketing.

Las charlas de capacitacion 1, 2 y 4 seran exclusivas para los
productores, mientras que las charlas 3, 5, 6 y 7 son propuestas tanto para los
productores como para el mayorista, siendo ademas instancias de intercambio
de conocimientos que mejoraran el proceso y el producto obtenido.

10. La organizacién de la empresa

Tanto los objetivos de la empresa, como los actores que la integran, y la
articulacion entre los mismos, fue explicado y definido en el punto Descripcion
y analisis de la empresa. Por esta razon, en este punto solo se mencionaran.
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Los objetivos generales de la empresa son: producir y comercializar
zapallo a minoristas de la ciudad y a consumidores finales, cumpliendo los
requisitos de cantidad, calidad y servicios que los clientes demanden.

El objetivo a corto y mediano plazo de la empresa, dependiendo del
mayorista que participe, es aumentar el volumen de zapallo de origen local
comercializado en el departamento.

En resumen, si en la empresa participa el mayorista A, se preve para el
primero afo de funcionamiento de la misma, comercializar 20,6 toneladas de
zapallo producido en el departamento, y 41,1 toneladas para el segundo afio de
funcionamiento. Por otro lado, si participa el mayorista B, C, D o E, se tiene
como objetivo aumentar de 16,5 toneladas a 19,6 toneladas la comercializacion
de zapallo producido en el departamento para el primer afio, y alcanzar en el
segundo afno 27,5 toneladas de zapallo de origen local comercializado en
Treinta 'y Tres.

a. Figura del patrocinante

Los actores que participaran en el plan de negocios, seran los siguientes:
un mayorista, un grupo de productores de zapallo y un patrocinante. La figura
del patrocinante puede estar representada por: una organizaciéon de
productores, el mayorista, el grupo de productores, o por la empresa. En este
sentido, dependiendo de qué actor sea el patrocinante, se establecen diferentes
relaciones de poder y control sobre el negocio, ademas de generarse ventajas y
desventajas sobre los actores involucrados.

En el caso de que el patrocinante sea una organizacién de productores,
ademas de tener que cumplir con los requisitos legales para poder ser la via de
entrada de la financiacion del negocio, debe ser una figura representativa del
conjunto de productores de zapallos y del mayorista. Por otro lado, la
organizacion debe ser una figura simétrica a los intereses de los actores
involucrados en la empresa, de manera de no favorecer a uno o a otro por
factores ajenos al negocio. No deberia interferir en los objetivos, toma de
decision e intereses del grupo de productores, del mayorista y de la empresa en
funcionamiento. Ademas, la ubicacién de su sede cercana a la ciudad de
Treinta y Tres es un factor importante para considerar, ya que el mayorista
actua en dicha ciudad y gran parte de los productores de zapallo se ubican a un
promedio de 15 kildmetros de la capital.
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Por otro lado, si la figura del patrocinante es el mayorista, se podria
establecer una relacion econémica y de poder a favor del mismo. El mayorista,
presenta como ventaja para la empresa conocer el negocio y el mercado
objetivo, lo que facilitaria la concrecién del negocio. A través del mayorista se
comercializa el producto y es el primero en recibir la informacién del mercado
local a nivel de oferta, demanda y precio. Por estas razones, ademas de
realizarse acuerdos bien definidos entre los actores de la empresa, si el
patrocinante es el mayorista deberia establecerse una relacion de confianza
muy grande entre él y el grupo de productores para evitar conjeturas erradas y
malos entendidos entre los involucrados del negocio.

En el caso de que el grupo de productores sea la figura que represente al
patrocinante, las ventajas que poseen son conocer el proceso y tiempos de
produccion, y por tanto planificar y organizar la produccion (oferta) de forma
mas certera. Como desventaja presentan desconocimiento de la dinamica del
mercado, lo que repercutira negativamente en las horas de trabajo destinadas a
la produccidn.

Por las razones antes mencionadas se entiende que la mejor figura que
puede representar al patrocinante es la empresa en funcionamiento. Si ambos
actores trabajan en conjunto por los objetivos de la empresa, se generara una
sinergia de las ventajas de cada uno por separado, lo que repercutira
positivamente en los resultados del negocio y debilitara las desventajas que
poseen los actores individualmente. Asimismo, las tareas de organizar vy
coordinar las actividades del negocio se veran facilitadas y el proceso del
negocio creara confianza entre los actores e intercambio de conocimientos
entre ellos.

La principal desventaja que se presenta si la empresa es el patrocinante,
es que la misma aun no esta creada. Lo primero que debe ocurrir para que el
plan de negocios funcione correctamente es que la empresa se forme, por
tanto, en este trabajo planteamos que al menos durante el primer afio del plan
de negocios, el patrocinante deberia estar representado por una organizacion
de productores que actualmente esté trabajando en el departamento.

b. Acuerdos entre los actores
Para que el plan de negocios pueda entrar en funcionamiento, es

necesario realizar acuerdos y contratos donde estén claramente estipuladas las
obligaciones y derechos de cada uno de los actores. Se plantean los siguientes

72



contratos, los cuales seran redactados por los actores con ayuda de una
persona o institucion idénea.

* Acuerdo 1: Formacion y funcionamiento de la empresa

Este contrato debe estar hecho entre los productores y el mayorista. Se
deben especificar los objetivos generales y especificos de la empresa, los
actores que la integraran (numero de productores y el mayorista), sus derechos
y obligaciones. En este acuerdo se debe establecer como se formara el precio
del producto y la planificacién y cumplimiento del plan a dos afios. Se debera
describir el plan de produccion, comercializacion y abastecimiento, la gestion
de los recursos humanos, econdmicos y financieros, y los destinos de las
ganancias. Para este ultimo punto, como ya se menciond, se proponeé la
formacion de un fondo. Ademas, en este punto se sugiere establecer delegados
del grupo.

* Acuerdo 2: entre el mayorista y los productores con la organizaciéon de
productores (patrocinante)

Para garantizar un buen funcionamiento del plan, y por tanto de la
empresa, es necesario que los actores acuerden con una organizaciéon de
productores para que en el inicio sea el patrocinante del negocio. Deben quedar
establecidos los objetivos de la empresa y el uso de los fondos externos con la
organizaciéon. En primera instancia, se podria establecer un acuerdo de
formacion y fortalecimiento de la empresa con financiamiento desde el MGAP,
siendo el patrocinante quien articule y coordine entre dicha institucion y la futura
empresa.

* Acuerdo 3: entre la empresa y el MGAP (u otra institucidn financiera)

Se prevé que al inicio, la empresa deba recurrir a fondos financieros que
actualmente no dispone, ya sea para los honorarios técnicos, como para
inversiones iniciales. Por este motivo, se propone realizar un acuerdo entre el
MGAP (representado por la DGDR o la DIGEGRA) u otra institucion que
subsidie y/o financie la inversion necesaria para comenzar a trabajar. En
primera instancia, se pensdé en la DGDR ya que esta unidad ejecutora
actualmente estd trabajando en el fortalecimiento institucional de
organizaciones de productores. En este acuerdo debe quedar estipulado
claramente cuales son los objetivos de la empresa y el uso de los fondos que la
institucion financie. A la vez, se debe establecer un plan de autogestion vy
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autofinanciamiento en el mediano plazo, que permita a la empresa
independizarse de recursos externos para funcionar. Por otro lado, se puede
recurrir también al financiamiento que la DIGEGRA brinda para la
implementacion de planes de negocios en el sector granjero.

11. Aspectos econémicos

Para este punto del plan de negocios, se decidié analizar el producto
bruto y los costos de produccion en los que incurre un productor promedio de
zapallo en Treinta y Tres. Los calculos se realizaron para la produccion de una
hectarea de zapallo kabutia, sin riego, durante un ejercicio.

a. Analisis del producto bruto

En el plan de produccién se prevé un rendimiento minimo de 8000
kilogramos de zapallo kabutia por hectarea.

Para estimar el precio del kilogramo de zapallo, se utilizaron los datos
historicos del Mercado Modelo, considerando el rango de precios desde el afio
2010 al 2012

Se calcularon los precios promedio por mes, en pesos corrientes, en esta
serie de tres afos y se obtuvieron los siguientes valores.

Cuadro 26: Precio promedio por mes, en pesos corrientes, de kilogramo de
zapallo kabutia, serie 2010-2012

E F M A M J J A S o N D

9,84 7,306,922 |7,37 661688 8,70|9,71| 10,17 | 14,85 | 18,34 | 16,40

Fuente: adaptado de CAMM y DIGEGRA?®.

Por ultimo se promediaron los dos valores mas bajos (mayo y junio) con
los dos valores mas altos (noviembre y diciembre) y se obtuvo un precio
promedio de $12,1 por kilogramo.

De esta forma, se estimé un producto bruto promedio de $96800 por

hectarea de zapallo kabutid, un producto bruto maximo de $146400, y un
minimo de $52800.
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Cuadro 27: Producto bruto

$ Producto bruto ($)
Precio promedio 12,1 96800
Precio minimo 6,61 52800
Precio maximo 18,34 146400

El producto bruto maximo, se considera como un valor inalcanzable para
este plan de negocios, debido a que para obtener dicho valor para la variedad
en estudio, el productor deberia poder conservar la totalidad de la produccion
hasta los meses de noviembre y diciembre, sin pérdida de materia seca. Pero
podria considerarse como un valor interesante para un futuro analisis
economico para los zapallos locales tipo verruguientos.

b. Analisis de los costos de produccion

Los costos de manejo, como son tecnologia utilizada, horas de mano de
obra en funcion de dicha tecnologia y los insumos necesarios para la
produccion de una hectarea de zapallo, se calcularon en funcién de lo que los
entrevistados mencionaron que realizaban, y se incluyeron manejos tendientes
a una buena conservacion de los recursos naturales y a mejorar los
rendimientos obtenidos.

Por estos motivos, se incluyo dentro de los costos de produccion, el uso
de excéntrica y cincel, y el costo de servicio de polinizacion. A la vez, que se
afiadié al costo del cultivo, la implantaciéon de abonos verdes en el cuadro
donde se va a realizar el zapallo. Y por ultimo, se disminuyeron el numero de
aplicaciones fitosanitarias, considerando que las actuales son excesivas.

Para el analisis de los costos del proceso productivo, se decidié dividir a
los mismos en costos directos e indirectos. Dentro de los costos directos al
cultivo, los mismos se diferenciaron en costos en efectivo y en no efectivo.
Ademas, nos basamos en la metodologia y los coeficientes técnicos que
JUNAGRA utiliza, actualizando los valores al afio 2013.

El dato del valor de la hora de mano de obra, tanto permanente como
zafral, y la hora tractor, fue informacion brindada por productores del
departamento de Canelones, y luego corroborada con técnicos referentes del
departamento de Treinta y Tres*.
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A continuacion, se muestran detalladamente las horas de mano de obra y

uso de tractor para cada actividad, y sus costos en pesos uruguayos.

Cuadro 28: Labores, uso de la maquinaria y mano de obra, y costos

No. horas Costos ($)
Horas Horas Horas Horas
o .. | Total
hombre | maquinaria | hombre | maquinaria

LABORES
Preparacion de suelo
Arreglo de caminos 2 2 110 700 810
2 pasadas de excéntrica 24 2,4 132 840 972
1 pasada de cincel 1,5 1,5 82,5 525 607,5
1 pasada de rastra 1 1 55 350 405
1 pasada de encanterador 4 4 220 1400 1620
Siembra y fertilizacion 28 1 1620 350 1970
2 carpidas con azada 40 2440 2440
Rastra en entrefila 3 3 165 1050 1215
Tratamientos fitosanitarios
4 apligaciones .(con 12,5 6875 687.5
mochila pulverizadora)
Cosecha y acarreo
(incluye mano de obra en 150 10 9250 3500 12750
labores en los zarzos)
TOTAL 2444 249 14762 8715 23477
Manglde obra permanente 112.4 64 6182
(familiar)
Mano d_e obra zafral 132 8580
(asalariada)
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El valor de la hora de mano de obra permanente (definida para este caso
como mano de obra familiar) se cuantificé en $55, mientras que el valor que se
considerd para la mano de obra zafral es de $65. Durante el ciclo del cultivo,
para la producciéon de una hectarea de zapallo, se insume un total de 244,4
horas, de las cuales 132 horas son de mano de obra zafral. Estas son utilizadas
principalmente durante la siembra, limpieza de malezas y la cosecha,
momentos claves en los cuales los productores entrevistados contrataban mano
de obra asalariada.

La hora tractor se valoré en $350, basado en datos de productores de
Canelones, considerando que los productores son duefios de un tractor de 80
HP. Para el calculo del consumo de combustible se consider6 la potencia del
tractor y el aprovechamiento segun las labores (Consumo de combustible =
Potencia (CV) * aprovechamiento * 0,1 It/CVh). En el caso de los laboreos de
suelo, se usé un aprovechamiento del 80% lo que equivale a 6,4 litros por hora,
y para los acarreos el aprovechamiento utilizado fue de un 40%, equivaliendo a
un consumo de combustible de 3,2 litros por hora. Para valorizar el combustible
se utilizé el precio del gasoil a marzo de 2013, siendo este de $35,3 por litro.

El costo del consumo de lubricante, al igual que el costo de
mantenimiento, se calculd como un 15% del costo del consumo de combustible.

Para estimar la depreciacion de la maquinaria, se utilizé el método lineal
(Depreciacion horaria: (Valor a Nuevo — Valor Residual) / Vida util en horas), y
se calculé la depreciaciéon horaria de uso del activo en el proceso de
produccion. El valor residual de las cinco herramientas (tractor, excéntrica,
cincel, zorra y mochila pulverizadora) equivale a un cuarto del valor a nuevo.
Para el tractor, la vida util del mismo se estim6 en 12 mil horas, mientras que
para la exceéntrica, cincel y zorra se estimé en 5 mil horas. Por ultimo, para la
mochila se estimé una vida util de 365 horas, considerandose que se usa
durante 2 afos, 3,5 horas por semana. Se consideré un valor a nuevo del
tractor de 35 mil ddlares, 7 mil dolares el valor a nuevo de la excéntrica, 3 mil
dolares el del cincel, 2 mil ddlares la zorra y 77 dolares la mochila
pulverizadora.
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Cuadro 29: Depreciacién horaria de la maquinaria (método lineal)

Depreciacién de los (VN-VR)/VU VR: 25% VN $/Hrs uso
activos (USL) (U$U)

Tractor 2,1875 8750 1591
Excéntrica 1,05 1750 49
Cincel 0,45 750 13
Zorra 0,3 500 58
Mochila pulverizadora 3.1 375 39

También se estimé el costo del traslado del producto hacia la ciudad de
Treinta y Tres, siendo para este plan de negocios, un costo del proceso
productivo. Se considerd una distancia promedio de los predios al centro de la
ciudad de 15 kildbmetros, un consumo del vehiculo de traslado de 15 kildmetros
por litro, y 10 viajes ida y vuelta en todo el ciclo de produccion.

Para los costos de los insumos, se consideraron precios de una empresa
de Treinta y Tres, la cual es una de las principales proveedoras de los
productores y se promedido con los precios de una empresa proveedora de
Montevideo. Por ultimo, para el calculo de los insumos que presentaban precios
en dodlares americanos, se utilizé el tipo de cambio a marzo de 2013, siendo
este de $19,45 por ddlar.

En cuanto a los fertilizantes a usar, se decidié calcular solamente el costo
de la urea y el fosfato diamonico necesario para producir una hectarea de
zapallo. No se realizaron costos de abonos organicos, debido principalmente a
que el origen de los mismos (abono de vaca, caballo, etc.) son muy variables
segun productor. Para la estimacion de los kilogramos necesarios de
fertilizante, se considerd que el resultado del analisis de suelo oscild en el rango
de 7-12 ppm de P205. En tanto, la dosis de urea a aplicar es de 80 kilogramos
de nitrégeno por hectarea. Por ultimo, se estimé que el costo del analisis de
suelo por hectarea de cultivo es de $700.

En el cuadro siguiente se presentan los posibles insumos a utilizar para
producir una hectarea de zapallo. Para la eleccidn de los mismos, nos basamos
en los insumos que los productores entrevistados manejaban y en las Normas
de Manejo Integrado para dicho cultivo.
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Cuadro 30: Insumos utilizados, precio promedio por unidad y costos por
hectarea de cultivo

INSUMOS Sumdad (kg 01)  Sha
Fertilizantes
Urea 12 556
Fosfato diamédnico 14 4408
Fitosanitarios
Oxicloruro de cobre 228 1139
Mancozeb 208 1042
Fosfito de potasio 105 420
Clorpirifos 192 288
Carbaril 230 184
Semillas
Kabutia 6030 2412
Calabacin 3676 221
Servicio de polinizacion 321 1284
TOTAL 11953

En cuanto al uso de fitosanitarios, se consideran dos aplicaciones de
oxicloruro de cobre y mancozeb, y una aplicacion de fosfito de potasio,
clorpirifos y carbaril durante todo el ciclo del cultivo.

El calculo de los costos de la semilla se basdé en que por hectarea se
sembraran 400 gramos de semilla de zapallo kabutia, y 60 gramos de semilla
de calabacin como polinizador del cultivo. Por ultimo, para el servicio de
polinizacion, los costos fueron averiguados en la Sociedad Apicola Uruguaya®,
con un costo de instalacion de $321 por colmena. Al momento de la apertura
floral masculina, el objetivo es instalar 4 colmenas por hectarea.

El valor del seguro del cultivo contra granizo se estimé en $1945 por
hectarea, contratando un seguro de cobertura baja con una franquicia deducible
del 6% sobre el area danada.

®Martinez, A. 2013. Com. personal.
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Debido a que los sistema productivos estudiados son diferentes entre si,
tanto en los rubros que manejan como la superficie plantada, es dificultoso y
poco representativo calcular el costo de la asistencia técnica por sistema
productivo. Por este motivo, el calculo del mismo se realiz6 unicamente en
funcién del cultivo de zapallo y para la asistencia técnica agronémica. El valor
de la asistencia técnica se estimdé como un 5% del valor del producto bruto
obtenido por hectarea.

El costo de oportunidad por realizar el cultivo de zapallo y no otro cultivo,
se estimé como un porcentaje de arrendamiento de la superficie. Para obtener
dicho valor, se considerd un valor promedio de la tierra en el departamento de
Treinta y Tres de U$U1601 y el costo de oportunidad se calculé como un 5% de
dicho valor.

Por concepto de impuestos (BPS, etc) se incluydé un ficto de $584 por
hectarea. Por ultimo, se incluyé un item Gastos generales que intenta
contemplar todos los gastos imprevistos inherentes al proceso de produccion y
se calculé como un 5% de los gastos operativos.

En el siguiente cuadro se detallan los costos totales en pesos uruguayos

corrientes para la produccion de una hectarea de zapallo kabutia, tanto directos
como indirectos, en efectivo y en no efectivo.
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Cuadro 31: Costos totales para producir una hectarea de zapallo kabutia

COSTOS DIRECTOS EN EFECTIVO ($)

Abonos verdes 6000
Fertilizantes 4964
Fitosanitarios 3073
Semilla 2632
Servicio de polinizacion 1284
Combustible 4496
Lubricantes 674
Mano de obra zafral 8580
Mantenimiento 674
Gastos generales 2303
Traslado a Treinta 'y Tres 706
Asistencia técnica 4840
Analisis de suelo 700
Seguro 1945
Total 42871
COSTOS DIRECTOS EN NO EFECTIVO ($)

Amortizacion maquinaria 1750
Mano de obra familiar 6182
Renta tierra (costo de oportunidad) 1557
Total 9489
COSTOS DIRECTOS TOTALES ($) 52360
COSTOS INDIRECTOS ($)

Impuestos 584
COSTOS TOTALES ($) 52944
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c. Analisis del margen bruto y margen neto

Una vez estimado el producto bruto y los costos del proceso de
produccion, se evaluaron el margen bruto y margen neto por hectarea de
cultivo.

El margen bruto por hectarea se calculé como la diferencia del producto
bruto por hectarea y los costos directos por hectarea (en efectivo y no efectivo).
Mientras que el margen neto por hectarea, se calculé como la diferencia del
margen bruto por hectarea y los costos indirectos por hectarea.

Con un precio promedio de $12,1 por kilogramo de zapallo kabutia y un
rendimiento de 8000 kg/ha se estima obtener un margen bruto de $44440 por
hectarea y un margen neto de $43856 por hectarea producida.

En la tabla siguiente se muestra un resumen del producto bruto, costos,
margen bruto y margen neto obtenido, con un rendimiento fijo de 8000
kilogramos por hectarea y diferentes precios, en funcién del precio promedio de
la serie historica 2010-2012 y porcentajes del mismo.
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Cuadro 32: Producto bruto por hectarea, costos por hectarea, margen bruto por
hectarea y margen neto por hectarea de zapallo kabutia con un rendimiento fijo
por hectarea, segun precio por kilogramo

. Producto Margen Margen
Rendimiento 8000 kg./ha. $ bruto ($) bruto ($) neto ($)
Precio promedio kg zapallo| 12,1 96800 44440 43856

o . :
90% precio promedio kg | 459 | g7120 34760 34176
zapallo

o , :
80% precio promediokg | g gg 77440 25080 24496
zapallo

o : :
70% precio promedio kg 8,47 67760 15400 14816
zapallo

o : :
60% precio promedio kg 726 58080 5720 5136
zapallo
50% precio promedio kg 6,05 48400 -3960 _4544
zapallo
Costos directos 52360
Costos indirectos 583,5
Costos totales 52944

La siguiente grafica muestra como varia el margen neto por hectarea en
funcién del precio por kilogramo de zapallo kabutid y el rendimiento por

hectarea.
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Grafica 6: Margen neto por hectarea, segun precio y rendimiento por hectarea
de zapallo

MN/ha segun precio y rendimiento/ha.
100000
80000 2 YHa
60000 —— 4 t/Ha
40000 6 t/Ha
£ 20000 8 tHa
0 — 10 t/Ha
o T 12 t/Ha
2000808 7,26 8,47 —9:68—"10,80 12,1
-40000
-60000 :
Precio

De la imagen anterior se obtiene que a rendimientos menores o iguales a
4000 kg por hectarea, el margen neto es negativo en el rango de precios entre
$6,05y $12,1 por kilogramo.

A un precio de $12.1 por kilogramo de zapallo el rendimiento equilibrio,
en el cual el margen neto es cero, es de 4375,5 kilogramos por hectarea.

Por otro lado, con un rendimiento de 8000 kilogramos por hectarea, el
precio equilibrio, en el cual los costos totales se igualan al producto bruto
obtenido es de $6,62 por kilogramo.

En el supuesto caso que la empresa esté formada por los productores y
el mayorista A, para el primer afo del plan de negocios, cada productor
obtendra un margen bruto de $11110, con un rendimiento por hectarea de
8000 kg y $12,1 el kilogramo de zapallo. Para el segundo afio del plan de
negocios el margen bruto ascendera a $22220, a igual precio y rendimiento.

Si los productores deciden asociarse con los mayoristas B, C, D o E, en

el primer aio del plan de negocios el margen bruto obtenido con un rendimiento
de 8000 kilogramos por hectarea y un precio de venta de $12,1 por kilogramo
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sera de $10887. Para el segundo afio, el margen bruto ascendera a $15109, a
igual precio y rendimiento.

d. Anadlisis de margenes para el mayorista socio

El mayorista socio seguira vendiendo el producto en el mercado de la
ciudad al mismo precio actual. A los productores le comprara el producto en
funcién del precio del Mercado Modelo. Siendo su ganancia la diferencia entre
el precio de venta a minoristas y consumidores finales menos el valor del
producto en el Mercado Modelo, menos el costo de flete del producto desde
Montevideo, el cual sera utilizado para la formacion de un fondo rotativo para la
empresa.

Se sabe, por Garcia et al." que el precio maximo de los productos
horticolas esta condicionado por el precio del Mercado Modelo mas $40 de
costo de flete desde Montevideo por bulto de producto.

Por ultimo, el analisis de los costos de funcionamiento del mayorista
socio no sera realizado en este estudio, ya que escapa al presente plan de
negocios.

e. Fondo rotativo

En el caso que la empresa esté formada con el mayorista A, en el primer
afio del plan de negocios se obtendra una ganancia de $32960 por el ahorro del
flete de zapallo desde Montevideo, y para el segundo afo la cifra aumentara a
$65760. Si la empresa se forma con los mayoristas B, C, D o E la ganancia sera
de $31360 para el primer afio y de $44000 para el segundo afo.

Como se menciond en el capitulo Formacion del precio, para el uso de

este excedente se propone la formacién de un fondo rotativo para la empresa, y
su destino deberia ser acordado entre los actores de la misma.
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V. CONCLUSIONES

Del presente trabajo se puede concluir que su implementacion en el
departamento de Treinta y Tres contribuira a levantar las limitantes
encontradas, en el sentido que:

* Promueve la articulacion de la cadena de valor del zapallo en el
departamento.

* Mejora la planificacion de la produccion y el manejo de los
sistemas productivos.

* Crea continuidad en el abastecimiento del producto local en el

mercado.

* Favorece la comunicacion y coordinacion entre los productores y
el mayorista.

* Propone un plan de capacitacion para mitigar las limitantes
encontradas.

* Asegura la comercializacion de un porcentaje de lo producido.

Si la empresa esta formada con el mayorista A cada uno de los diez
productores tendra asegurada la venta de 0,25 y 0,5 hectareas de zapallo para
el primer y segundo afio del plan de negocios respectivamente. Esto implica por
productor un margen bruto para el primer afio de $11110 y para el segundo afo
de $22220, si los rendimientos por hectareas son de 8 toneladas y el precio de
venta alcanza un valor de $12,1 por kilogramo. A la vez, si la empresa esta
formada por el mayorista B, C, D o E, cada uno de los diez productores podra
comercializar para el primer aio del plan de negocios 0,24 hectareas de zapallo
y para el segundo afio 0,34 hectareas, lo que equivale a un margen bruto por
productor de $10887 y $15109 respectivamente.

Por otro lado, la correcta ejecucion del plan de negocios en el territorio
estudiado, podra transformarse en una herramienta que aporte al desarrollo
local territorial.

Si el plan se implementa adecuadamente en el departamento, se puede
cumplir con los cuatros factores necesarios para promover el desarrollo:
procesos de innovacion, organizacion de los actores locales en un objetivo
comun, apoyo Yy accion del estado para cumplir con dicho objetivo, y la
interaccion de los actores en un territorio comun.
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En cuanto a la innovacién se puede citar:

La innovacion en los procesos y la organizacion, dado
principalmente por la construccion de una empresa formada por
productores y un mayorista.

Y una nueva forma de tratar los procesos comerciales y
productivos, en donde ambos actores cogestionan dichos
procesos.

En lo que refiere a la organizacion de los actores se puede mencionar:

Por
facilitara:

El fortalecimiento de la cadena de valor del zapallo en el
departamento.

La alianza entre productores y mayoristas que ayudara a reducir
los costos de transaccion.

La apropiacién y el compromiso de los actores involucrados con
los objetivos, que permitiran cambios positivos en los sistemas
productivos locales.

Y la formacion de un grupo de productores.

otro lado, la accion del estado representado por instituciones,

La formacién de la empresa.

La participacidén de los actores, en el sentido de establecer reglas
de juego que promuevan la confianza.

El acceso a lineas de créditos acordes al proceso de produccion y
comercializacion.

A. CONSIDERACIONES FINALES

Debido a que la elaboracion del presente plan de negocios para el cultivo
de zapallo en Treinta y Tres aun no se ha implementado, deberian considerarse
algunas hipoétesis en el caso que se pretenda ejecutar en el territorio.

La primera refiere a la factibilidad del mismo, en el sentido de la
apropiacion de los objetivos por parte de los actores. El plan de negocios
propuesto supone un alto grado de compromiso entre los productores y el
mayorista, en la medida que sera viable si los actores logran agruparse para
llevarla a cabo. En el proceso es inherente la creacién de confianza y alianzas
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entre ellos, que solo podra lograrse una vez que comiencen a trabajar por
dichos objetivos. El seguimiento constante de las instituciones estatales en el
proceso, haciendo cumplir los acuerdos, proporcionando herramientas para la
organizacion de los actores y ayudando en el inicio a gestionar los fondos,
puede llegar a ser clave para obtener resultados positivos.

Por otro lado, es necesario ajustar el estudio de mercado y el analisis de
los costos y producto bruto. El estudio econémico se realizé unicamente para la
produccion de zapallos hibridos tipo kabutia, por lo que el mismo se tendria que
hacer para los zapallos criollos locales y calabacin. A la vez, es necesario
definir cuanto se producira de cada tipo de zapallo. Al mismo tiempo, se deberia
realizar un estudio mas detallado para los resultados econdémicos del mayorista
involucrado, de manera de obtener un estudio mas pormenorizado de los
resultados econdmicos y financieros de la empresa en funcionamiento.

También se deberia considerar ciertas limitantes tecnolégicas y de
infraestructura que actualmente los actores presentan para ir planificando
diferentes soluciones. Entre ellas se puede citar el tipo de tenencia de la tierra,
en donde el porcentaje de superficie arrendada es elevada, la alta
heterogeneidad en la superficie que los productores manejan, falta de
infraestructura de riego, y en algunos casos insuficiencia de maquinaria. En los
comienzos del negocio, estas insuficiencias no repercutiran negativamente,
pero podran transformarse en limitantes a medida que las exigencias aumenten.

Ademas, el plan de negocios para el cultivo de zapallo es una opcion
viable para los productores involucrados, siempre y cuando se comience a
trabajar de la misma forma con el sistema productivo de cada uno de ellos, en
donde la mayoria de los rubros estén insertos en este esquema de trabajo. De
esta manera, el seguimiento técnico deberia ser considerado de manera
predial, atendiendo tanto al subsistema productivo como social.

Por ultimo, cabe mencionar que los planes de negocios son una

herramienta valida si constantemente se estan actualizando a la realidad de la
empresa, mercado objetivo y a los procesos productivos.
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VI. RESUMEN

El objetivo general del presente trabajo consiste en la elaboracion de un
plan de negocios para la produccién y comercializacion de zapallo en el
departamento de Treinta y Tres. Como antecedente en el afo 2008 la
Intendencia Departamental de Treinta y Tres solicito apoyo a la Facultad de
Agronomia para definir lineas de trabajo que incentiven el desarrollo del sector
granjero del departamento. De dicho convenio surge que algunas de las
limitantes del sector son la desarticulacién de la cadenas granjeras, la falta de
planificacion de la produccion y comercializaciéon, y la pequena escala;
concluyendo que la herramienta planes de negocios puede permitir mitigar
dichas restricciones. Para la elaboracion del presente trabajo se realizaron
entrevistas a diez productores del departamento y a todos los mayoristas de la
capital departamental. La metodologia utilizada consistié en la identificacion de
la idea de negocio, caracterizacién de la empresa que llevara a cabo el negocio,
analisis del entorno en el cual la misma va a interactuar, estudio y
caracterizacion del mercado objetivo, disefio del plan de produccion, plan de
capacitaciéon, descripcion y analisis de la organizacion de la empresa y los
aspectos econdmicos financieros. En el trabajo de campo se identificé que la
demanda de zapallo en la ciudad de Treinta y Tres supera ampliamente la
oferta local, identificandose discontinuidad en el abastecimiento del producto,
limitantes en la planificacion de la produccion y en aspectos tecnoldgicos y de
manejo. Por otro lado, se destacaron las dificultades en la comunicacién de los
mayoristas con los productores, y la escasa claridad en la formacién de los
precios. Se decidio trabajar a nivel abstracto, elaborando un plan de negocios
acorde a las caracteristicas departamentales, pero sin el involucramiento real
de los actores. Presenta como objetivos especificos producir zapallo en el
departamento, planificando dicha produccién para abastecer el mercado local
de manera continua; comercializar zapallo local en la ciudad; articular la
produccion y comercializacion del producto promoviendo el nexo entre los
productores y un mayorista de la ciudad de Treinta y Tres y apoyar la
produccion de zapallo de calidad para facilitar las ventas. Como caracteristica
diferencial de otros planes de negocios elaborados en el pais, se destaca que la
empresa propuesta es copropiedad de los productores y un mayorista, y se
establece que el patrocinante del negocio sea la propia empresa, siendo
responsable de toda la operativa y articulacién de la cadena.

Palabra clave: Planes de negocio; Desarrollo local territorial; Cadenas
horticolas.
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VIl. SUMMARY

The main objective of this thesis is the design of a business plan for the
production and commercialisation of squash in the area of Treinta y Tres county
of Uruguay. In the year 2008, Treinta y Tres County Council asked the School of
Agronomics (UDELAR, Uruguay) to develop lines of work and research that
might help improve the agricultural sector in the county. They diagnosed a
series of limitations affecting the agricultural production in Treinta y Tres such
as: the disassembled state of supply chains, the lack of planning of agricultural
production and commercialisation, and the reduced scale of business. They
concluded that the development of adequate business plans might mitigate
many of these limitations. In order to design my business plan, | have
undertaken interviews with ten farmers in Treinta y Tres and with all the
wholesale suppliers working within the region. The methodology used involved:
the identification of the business plan to follow, the design and characterisation
of a company to undertake the type of business in hand, the analysis of the
business environment which might affect the functioning of such a company, the
study and description of the objective market, the design of the production plan
and of the training plan for workers, and the exploration of the business plan’s
financial features. | verified that the demand for squash in Treinta y Tres city
largely exceeds the local supply. Therefore, | confirmed an important
discontinuity in the squash supply chain, and | testified to limitations in the
planning of production and in certain technological and management aspects. |
could also verify difficulties in the communication between wholesale suppliers
and farmers and in the lack of clarity involved in the pricing of products. | worked
on an abstract level, developing a business plan adequate to suit the county’s
needs, but without the involvement of real participants. My specific goals refer to
the production of squash in the county of Treinta y Tres and the planning of the
production process so as to ensure continuous supply for the local market and
for the commercialisation of squash in Treinta y Tres. My plan also aimed to
promote a working nexus between the farmers and Treinta y Tres’ wholesale
suppliers and to support the production of world-leading quality squash in order
to improve sales. This project differs and stands out from other business plans
developed in Uruguay insofar as the proposed company is presented as a
shared type of business between farmers and wholesale suppliers. Additionally,
| argue that the proposed company shall develop its own marketing agenda and,
therefore, be responsible for all the operations involved in the supply chain.

Keyword: Business plans; Local and regional development; Horticultural supply
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IX. ANEXOS
ANEXO 1

FORMULACION DEL PLAN DE NEGOCIOS

Nombre del plan de negocios: Produccion y comercializacion continua de
zapallo local en el departamento de Treinta y Tres por la Empresa “X”.

Producto a ser comercializado: Zapallos hibridos tipo kabutia, criollo local y
calabacin.

Solicitante: Organizacion de productores “X”.
Numero de productores participantes: 10.
Numero de mayoristas participantes: 1.

Temporada: 2013 — 2014.

Superficie total involucrada: 2,5 hectareas.

Fecha de presentacion: Afio 2013.

Datos de persona de contacto

Nombre:

Direccion:

Teléfono:

Correo electrénico:

A. INFORMACION BASICA DE LA EMPRESA SOLICITANTE Y DEL PLAN
PRESENTADO

ORGANIZACION DE PRODUCTORES “X”

Domicilio: Departamento de Treinta y Tres.
Teléfono:
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EMPRESA “X”
Domicilio: Ciudad de Treinta y Tres.
Teléfono:

Nombre de los representantes de la organizacién de productores
Delegado 1:
Delegado 2:

Nombre de los representantes de la empresa
Delegado 1:
Delegado 2:

B. BREVE DESCRIPCION DEL PLAN PRESENTADO

El presente plan de negocios pretende consolidar y fortalecer la
EMPRESA X, inaugurada recientemente y compuesta por productores y un
mayorista del departamento de Treinta y Tres. La misma tiene como objetivos
producir y comercializar zapallo local a minoristas y consumidores finales del
departamento. Mediante este proyecto se intenta consolidar la articulacion entre
los integrantes, realizar una planificacion productiva y abastecer al local de
venta de la empresa con zapallo producido por los productores socios.

La empresa, unica en el territorio, se formé como consecuencia de las
limitantes que ambos actores encontraban al momento de la comercializacion y
abastecimiento de productos locales.

En primera instancia, la empresa se plantea como meta consolidar la
cadena de valor del zapallo a través del presente plan de negocios, y en un
futuro poder insertar mas rubros en este esquema de trabajo, para ir
disminuyendo los costos de transaccion y aumentar la rentabilidad y
competitividad a través de la produccion y comercializacion de productos
locales. Por estas razones, la asistencia técnica propuesta sera integral,
abarcando todas las dimensiones de los sistemas productivos involucrados.



C. ETAPA DE PRODUCCION

1. Datos generales

a. Productores participantes

Superficie total Toneladas

Productor | Direccidon | Paraje | Teléfono destinada totales

0,25 2

0,25

0,25

0,25

0,25

0,25

0,25

0,25

O© 0N 0| WN|-

0,25

NINIDNDINDNDNDNDDNDDND

10 0,25

Total 2,5

N
o

Total de superficie: 2,5 hectareas.
Volumen producido: 20 toneladas.

b. Razones para participar del plan

* Baja participacién de productos locales en la comercializacién de zapallo,
debido a dificultades para concretar el negocio.

* Comercializacidon del producto discontinua y en ocasiones no se logra
concretar.

* Limitantes en el manejo y tecnoldgias utilizadas para la produccién de
zapallo continua y de calidad.

* Limitantes para planificar la produccion y el abastecimiento del producto.

* Accion individual de los integrantes en el territorio sin articulacion con
otros productores.




c. Logros que generara el plan

* Concresion del negocio.

* Aumentar de 5 a 10% el abastecimiento de zapallo local al puesto
comercial de la empresa.

* Mejora de la calidad del producto.

* Aumento de la articulacion y coordinaciéon entre los productores y el
mayorista.

» Clarificacion de la formacion del precio. Fijacion del precio del producto
en funcién del Mercado Modelo.

* Cada uno de los diez productores tendra asegurada la venta de 0,25
hectareas de zapallo para el primer afio del plan de negocios.

* Obtenciéon de un margen bruto por productor para el primer afo de
$11110 (rendimiento: 8000 kg./ha. y precio de venta $12,1 por kilogramo).

D. ETAPA COMERCIAL

1. Datos generales

a. Mayorista participante

Mayorista Direccién del local de venta Teléfono

A

b. Antecedentes comerciales

El mayorista A presenta una larga trayectoria en la comercializacion de
productos granjeros en Treinta y Tres. Tiene varios locales de venta, ubicados
en el centro de la ciudad de Treinta y Tres, y comercializa productos horticolas y
fruticolas a minoristas y consumidores finales de la capital departamental, con
frecuencia semanal y diaria respectivamente. Cuenta con flete y actualmente en
la comercializacion de zapallo abarca el 74% de las ventas de la ciudad.

Demanda a abastecer: minoristas y consumidores finales de la capital
departamental.

Volumen objetivo: 20 toneladas de zapallo local para la comercializacion
en los locales propios y para la venta a minoristas.



c. Razones para participar del plan

* Altos costos de fletes para el traslado de productos desde el Mercado
Modelo. La produccion local no satisface la demanda local.

* Venta discontinua de productos locales, y en ocasiones de baja calidad.

» Dificultades en la comunicacion con los productores locales.

d. Logros que generara el plan

* Disminucion de los costos de flete.

* Aumento de espacio vacio en el camiéon lo que permitira aumentar la
importacion de productos que no se producen en el departamento desde
el Mercado Modelo.

* Aumentar de 5 a 10% la venta de zapallo local en el puesto comercial de
la empresa.

* Venta continua y planificada de zapallo local.

* Mejora de la calidad del zapallo comercializado.

* Aumento de la articulacién y coordinacién entre los productores y el
mayorista.

» Clarificacion de la formacion del precio del producto.

e. Marketing del producto

* Productos a comercializar: zapallos hibridos tipo kabutia, criollos locales
y calabacin.

+ Clientes objetivos: minoristas y consumidores finales de la ciudad de
Treinta y Tres.

+ Competencia: mayoristas de la capital departamental y productores que
venden directamente a minoristas y consumidores finales de la ciudad.

* Precios y margenes previstos: los precios de venta a minoristas y
consumidores estan determinados por el precio del Mercado Modelo,
mas el costo del flete de cada bulto, mas un porcentaje de ganancia.

* Presentacion y envases: para los minoristas, se comercializaran zapallos
hibridos del tipo kabutia clasificados en categoria extra, | o Il, de calibres
grande, mediano o chico, en envases descartables de plastillera de




contenido neto de 20 y 30 kilogramos; calabacin clasificados en
categoria extra, | o I, de calibres extra grande, grande, mediano o chico
en envases descartables de plastillera de contenido neto de 14 a 20
kilogramos; y zapallos criollos locales clasificados en categoria | o Il, de
calibres grande, mediano o chico en envases descartables de plastillera
de contenido neto de 20 y 30 kilogramos.

E. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES
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Actividad

Z
o

Preparacion del suelo

Abonos verdes invernales / estivales

Siembra / Almacigo / Fertilizacion

Transplante

Refertilizacion con N

Colocacion de colmenas

Cosecha

Curado y Almacenamiento

Ventas

Control de calidad

Compra de insumos

Reuniones mensuales / Informes

Sl l© o N g~ w[(N|la

F. CRONOGRAMA DE CAPACITACIONES

TEMA |S|OND EFMAMJJA
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Temas No.
Siembra, variedades, densidades e importancia de la polinizacién.
Manejo de enfermedades y plagas. Control de malezas. 2
Manejo en cosecha y postcosecha. Parametros de calidad. 3
Evaluacién y utilizacion de los datos registrados en los cuadernos de 4
campo.
Planificacion predial: “El predio como sistema”. 5
Autogestion y procesos asociativos. 6
Comerqializacién, formapién de los precios, demandas del consumidor. v
Herramientas de marketing.

Las charlas de capacitacion 1, 2 y 4 seran exclusivas para los
productores, mientras que las charlas 3, 5, 6 y 7 son propuestas tanto para los
productores como para el mayorista.

G. ASISTENCIA TECNICA INTEGRAL

Técnicos/as asesores

a. Técnico Ingeniero Agrénomo

Nombre:
Télefono:
Correo electronico:

b. Técnico Social

Nombre:
Télefono:
Correo electronico:

c. Técnico Administrativo

Nombre:
Télefono:
Correo electronico:



H. FINANCIAMIENTO DEL PROYECTO
a. Al comienzo del plan

Al inicio del plan se pretende que la fuente de financiamiento sea la
Direccion General de Desarrollo Rural y/o la Direccion General de la Granja.

A través de estos fondos se financiara la asistencia técnica integral y los
insumos necesarios para la produccion de zapallo. Para este ultimo punto, el
financiamiento sera retornable, siendo un total de $119530 para los 10
productores participantes.

INSUMOS Sumdad (kg 01)  Sha
Fertilizantes
Urea 12 556
Fosfato diaménico 14 4408
Fitosanitarios
Oxicloruro de cobre 228 1139
Mancozeb 208 1042
Fosfito de potasio 105 420
Clorpirifos 192 288
Carbaril 230 184
Semillas
Kabutia 6030 2412
Calabacin 3676 221
Servicio de polinizacion 321 1284
TOTAL 11953

b. Creacion de un fondo

Con lo que se ahorré del flete de zapallo desde el Mercado Modelo, se
creara un fondo para la empresa. El uso del mismo sera determinado por los
integrantes de la empresa.



En el primer afio del plan de negocios se obtendra una ganancia de
$32960 por el ahorro del flete de zapallo desde Montevideo.

ANEXO 2
CARACTERIZACION DEL CULTIVO DE ZAPALLO EN EL URUGUAY

Los zapallos tienen sus origenes en las zonas tropicales y subtropicales,
pertenecen a la familia de las Cucurbitaceas, género Cucurbita del cual se han
registrado 27 especies. En nuestro pais se cultivan comercialmente cuatro de
estas especies: Cucurbita pepo, Duch., (zapallo criollo, serrucho o negro,
zuchini); Cucurbita moschata, Duch ex Lam., (calabaza criolla, calabacines);
Cucurbita maxima, Duch ex Lam., (zapallito de tronco, Moranga Exposigion,
Delica); y Cucurbita ficifolia, Bouché., (cidra) (Zaccari, 2002).

a. Caracteristicas generales de los cultivares

Segun CAMM y MGAP. DIGEGRA (2010), los principales tipo de zapallo
que se producen en el pais para la venta son los zapallos tipo kabutia, los
calabacines y los zapallos tipo criollo.

» Tipos kabutia

Los zapallos tipo kabutia son hibridos interespecificos, que surgen del
cruzamiento entre dos especies del género Cucurbita: Cucurbita maxima x
Cucurbita moschata (Zaccari, 2000).

Las plantas de este hibrido son vigorosas, cubriendo rapidamente el
suelo. Los frutos son de forma redonda, con cascara color verde oscura y
pulpa naranja. El tamafio del fruto es variable, segun los cultivares, oscilando
entre 1,5 a 4 kg. Debido al cruzamiento son autoincompatibles y necesitan
plantas polinizadoras (Aldabe, 2000).

El inicio de la cosecha se realiza a los 130 dias de la siembra y se
pueden conservar unos 5 meses. Como caracteristica deseable por los
consumidores presenta coccion rapida y cascara fina (Sollier y Zaccari, 2002).



» Calabacin

Pertenecen a la especie Cucurbita moschata. Comunmente son
denominados anquito o coreanitos. La forma del fruto es piriforme, con cascara
color crema y pulpa naranja. El peso por fruto varia entre 1 y 3 kilogramos
(Aldabe, 2000).

El inicio de la cosecha ocurre a los 90 dias de la siembra y pueden
conservarse unos 120 dias (Sollier y Zaccari, 2002).

* Tipo Criollo

Pertenecen a la especie Cucurbita Pepo. Son poblaciones locales que
segun la seleccidn realizada en la zona de produccion y por productor, varian
en forma, color de cascara y pulpa, presencia de costillas y peso del fruto.
Presentan ciclo largo (5 a 6 meses) y muy buena conservacion (5 a 7 meses).
Los frutos pueden ser de forma cilindrica o redonda, con cascara gruesa y
firme, de color verde oscura, y pulpa amarillo naranja. Son plantas vigorosas,
que producen entre 3 a 4 frutos por planta cuando la estacion de crecimiento es
larga (Aldabe, 2000).

El peso promedio de los frutos varia entre 10 a 15 kilogramos (Sollier y
Zaccari, 2002).

Dentro de este tipo se encuentran los zapallos verruguientos, los cuales
son poblaciones locales del litoral este del pais y sur de Brasil. El inicio de la
cosecha se realiza a los 100 dias de la siembra y alcanzan un tamafo promedio
de 1 a 3 kilogramos. La forma del fruto es cilindrica, con presencia de costillas.
Presentan cascara gruesa de color verde grisacea. La conservacion es de
aproximadamente 3 meses.

En la siguiente tabla, se resumen las principales especies de zapallo que
se producen en el pais y alguna de sus caracteristicas.



Color Color Peso
Nombre Especie Forma cascara ulba medio
. P p fruto (kg)
Zapallo Cucurbita Gilindrica Verde Amarlllp =1 10-15
criollo pepo oscura naranja
Cucurbita
Zapallo maxima x
hibrido tipo . Redonda Verde Naranja 1.5-3
. Cucurbita
kabutia
moschata
Calabacin Cucurbita Piriforme Crema Naranja 1-3
moschata
Cilindrico.
Calabaza Cucurbita Esférica. Crema :
. . Naranja 5-15
criolla moschata Con naranja
mango

Fuente: adaptado de Sollier y Zaccari (2002).
b. Requerimiento de suelos y fertilizacion

El cultivo de zapallo prefiere suelos sueltos, con alto contenido de
materia organica y buena estructura, que facilite el drenaje. El pH del suelo
debe ser entre 5,6 y 6,8. Debido a que el sistema radicular no presenta facilidad
para regenerar facilmente sus raices, no toleran suelos que presenten
condiciones de anegamiento (Zaccari, 2000).

Si el cultivo se realiza en secano, debe realizarse en suelos profundos,
con buena capacidad de retencion de agua (Aldabe, 2000).

Los zapallos criollos o tipo kabutia, presentan buena respuesta a suelos
nuevos o descansados, ya que algunos de los factores que determinan buenos
rendimientos en este cultivo son suelos limpios de malezas, sanos y con
adecuadas propiedades fisicas y quimicas (Aldabe, 2000).

Para la fertilizacion del cultivo se debe realizar analisis de suelo y un plan
de fertilizacion. Los requerimientos de nutrientes para los zapallos tipo kabutia
por hectarea son los siguientes: entre 80 a 120 unidades de nitrogeno, 60 a 80
unidades de fosforo y 80 a 120 unidades de potasio (Zaccari, 2000).

Segun Aldabe (2000), los zapallos requieren entre 70 a 80 kilogramos de
nitrdgeno por hectarea, entre 0 a 210 kilogramos de P205 por hectarea segun



disponibilidad de fésforo en el suelo, y entre 0 a 120 kilogramos por hectarea de
K20 segun analisis de suelo y disponibilidad de potasio.

La siguiente tabla resume las cantidades de macronutrientes a aplicar
segun los resultados del analisis de suelo.

Fertilizacion segun resultados de analisis de suelo

Macronutriente Resultado del analisis de suelo Kg de N/ha.
Nitrégeno -—- 70-80
Analisis de suelo (Bray 1), ppm P en el Kg de
suelo. P205/ha.
0-7 190-210
Foésforo 7-12 150
12-16 110
16-25 50
Mas de 25 0
Analisis de suelo, miliequivalentes en el Kg de K20/ha.
suelo.
Potasio Menos de 0,1 120
0,1-0,3 50
0,3-0,5 0
Mas de 0,5 0

Fuente: elaborado a partir de Aldabe (2000).

Arboleya et al. (2007), recomiendan aplicar la mitad del nitrégeno
necesario previo a la siembra y refertilizar antes de que comience el desarrollo

de las guias.

Es importante aplicar los nutrientes en los ultimos laboreos del suelo,

para que estén bien distribuidos en el cuadro y disponibles para las raices, las
cuales en su desarrollo acompafan el crecimiento de las guias (Aldabe, 2000).

El exceso o déficit de nutrientes altera el crecimiento, desarrollo y
rendimiento final del cultivo, ya que afectan la produccién de flores, el cuajado y
desarrollo de los frutos (Zaccari, 2000).

c. Siembra

La época de siembra determina las condiciones ambientales en las



cuales se desarrolla el cultivo (Zaccari, 2000).

La siembra se realiza en los meses de octubre y noviembre, una vez que
finalizaron los riesgos de heladas (generalmente a partir del 15 de octubre)
(Aldabe, 2000).

Segun Arboleya et al. (2007) las siembras a campo se deben realizar a
partir del 10 de noviembre. Recomiendan no plantar a una profundidad mayor
de 2 centimetros y desinfectar las semillas con una solucién de hipoclorito de
sodio antes de la siembra.

Segun Zaccari (2000), en trabajos realizados en el CRS de la Facultad
de Agronomia en zapallos tipo kabutia, los trabajos de investigacion
demostraron que las siembras a campo realizadas a fines del mes de octubre
producen casi un 50% mas de rendimiento que las realizadas a fines de
noviembre. Las siembras de diciembre generan que un elevado numero de
frutos crezcan en condiciones adversas (descenso de temperatura a fines de
marzo e inicio de abril) no pudiendo llegar a la madurez fisioldgica para lograr
una buena conservacion. Ademas, en el otofio aumenta la probabilidad de
lluvias y de riesgo de heleadas lo que puede comprometer la cosecha.

El cultivo se puede sembrar directamente en el campo o pueden
realizarse almacigos en recipientes de 90 cc. y transplantarlos con terrén 2 a 3
semanas después (Aldabe, 2000).

Estudios realizados por Sollier y Zaccari (2002) sobre el método de
instalacion del cultivo de zapallos tipo kabutia en el CRS (Canelones) y en Paso
Bonilla (Tacuarembd), demostraron que la instalacion del cultivo con transplante
a raiz cubierta presenta mayores rendimientos comerciales que la siembra
directa, diferenciandose estadisticamente de la siembra directa solo en la zona
norte (Tacuarembd). El aumento del rendimiento se debe a que la planta
ingresa 15 dias antes a la etapa reproductiva, lo que permite una cosecha mas
en el ciclo y por lo tanto un ciclo de produccion mas prolongado. El transplante
a raiz cubierta a fines de setiembre y durante el mes de octubre en la zona
norte (Paso Bonilla), tiene un efecto en el logro de la precocidad en la cosecha.
Los transplantes a fines de setiembre permiten iniciar la cosecha a mediados de
diciembre, y los realizados a fines de octubre adelantan la cosecha por lo
menos 15 a 20 dias (principios de enero) con respecto a la siembra directa.

La cantidad de semilla necesaria para plantar una hectarea de zapallo



criollo o calabazas es de 2 kilogramos y 1 kilogramo de semilla para plantar una
hectarea de calabacin o kabutia (Aldabe, 2000).

Segun Zaccari (2000), para sembrar una hectarea de zapallo hibrido tipo
kabutia se precisan entre 250 a 300 gramos con un marco de plantacion de 1
metro entre plantas, 3 a 4 metros entre filas y 5 a 7 metros entre calles. Ademas
se debe incluir 40 a 60 gramos de semillas de polinizador dependiendo del
tamano de la semilla del mismo.

d. Densidad y marco de plantacion

El nimero de plantas por hectarea es uno de los factores mas
importantes al determinar el rendimiento por superficie de los cultivos (Sollier y
Zaccari, 2002).

Las densidades de plantacion y las distancias entre filas y plantas
dependen de la maquinaria disponible para las aplicaciones sanitarias, el
control de malezas y la cosecha. Los mas utilizados en el pais son 1 metro
entre plantas, 3 metros entre filas y calles de 5 metros para la cosecha y los
tratamientos sanitarios. Este marco de plantacion permite tener una densidad
de 2500 plantas por hectarea (Aldabe, 2000).

Segun Sollier y Zaccari (2002), los marcos de plantacién estan ademas
determinados por el cultivar. Y destacan que en la principal zona de produccién
de zapallo en el pais (Canelones), los marcos de plantacién estan en el entorno
de 0,8 a 1,20 metros entre plantas, 3 a 6 metros entre filas y cada 2 a 4 filas
espacios mas amplios (7 a 8 metros) que son la camineria para el control
sanitario y la cosecha, lo que se traducen promedialmente en una densidad de
1300 a 2500 plantas por hectarea.

En los zapallos hibridos tipo kabutia las distribuciones mas usadas son
distancias de 1 metro entre plantas, 3 a 4 metros entre filas y calles de 5 a 7
metros. Las densidades varian entre 1500 a 3000 plantas por hectarea. Dentro
de los rangos anteriormente mencionados, a mayor densidad mayor
rendimiento por hectarea sin afectar el tamafo de los frutos (Zaccari, 2000).

Segun Arboleya et al. (2007) las densidades en cultivares tipo kabutia y
calabacin no deben superar las 5000 plantas por hectarea.



e. Polinizacién

Uno de los factores mas relevantes en la determinacién del rendimiento
final en las especies de la familia de las Cucurbitaceas es la polinizacion. La
misma es realizada por insectos, siendo uno de los principales agentes
polinizadores la abeja, atraida por el polen y el néctar de las flores. Se deben
colocar por lo menos 4 a 6 colmenas por hectarea, posterior al inicio de la
floracién (50 a 60 dias luego de la emergencia), para asegurar un buen cuajado
y desarrollo de los frutos (Zaccari, 2000).

En el caso de los zapallos hibridos tipo kabutia es necesario colocar
plantas polinizadoras en el cultivo, en una proporcién de 1 planta polinizadora
cada 4 plantas de kabutia. La distribucion puede ser una fila de plantas
polinizadoras cada 4 filas de kabutia o alternar dentro de la fila una planta
polinizadora cada 4 plantas de kabutia (Aldabe, 2000).

Las plantas polinizadoras deben ser de una de las especies parentales y
presentar similar ciclo, vigor de planta y desarrollo de flores para poder
sincronizar la presencia de flores, competir en iguales condiciones que el cultivo
de kabutia y optimizar el cuajado. La proporcion de plantas polinizadoras deben
ser al menos de un 20% de las plantas establecidas y distribuidas
homogéneamente en el cuadro. Ademas, deberian presentar calidad comercial
para poder ser vendidas (Zaccari, 2000).

Segun Arboleya et al. (2007) se recomienda utilizar como plantas
polinizadoras el zapallo Moranga, Calabazas, Calabacin o Zapallito de tronco.

f. Manejo de malezas

Segun Aldabe (2000), el periodo de mayor competencia de las malezas
con el cultivo de zapallo es luego de la emergencia hasta que emiten las guias.
Un buen control se consigue con carpidas manuales alrededor de las plantas y
pasaje de disquera o carpidores entre las filas antes de que se desarrollen las
primeras guias.

IDIAP (2003), recomienda la utilizacion de medidas preventivas, tales
como escoger un terreno apropiado para proporcionarle al cultivo en sus
primeras etapas un buen desarrollo inicial; limpiar la maquinaria antes de entrar
al cuadro, para evitar introducir nuevas semillas de malezas; efectuar una
adecuada y oportuna preparacion de suelo, para destruir malezas presentes; y



antes de la siembra aplicar glifosato en el surco y posteriormente pasar la
rastra.

dg. Manejo de las principales enfermedades y plagas

Las enfermedades afectan el rendimiento y/o la calidad del producto a
cosechar. Es imposible eliminar la enfermedad, pero se pueden realizar
manejos que minimicen el dafo. El objetivo es adelantarse al dafio. Para esto
es necesario integrar técnicas que potencien la accion de los enemigos
naturales, la resistencia de las plantas, adoptando practicas culturales, fisicas y
biolégicas apropiadas (manejo integrado de la enfermedad). Entre dichas
practicas se puede mencionar (Cassanello et al., 2006):

* Preparar el suelo con aradas profundas, dejandolo expuesto al sol por
unos dias.

» Fertilizar segun los resultados del analisis de suelo.

» Utilizar variedades resistentes. Elegir semillas de buena calidad (con
buen vigor, porcentaje de germinacion, pureza y libre de enfermedades),
sabiendo su origen.

* Rotar los cultivos y sistematizar el predio, manejando los drenajes para
evitar el encharcamiento.

* Eliminar las plantas enfermas y los frutos caidos.

* Manipular el cultivo solo cuando esté seco. Evitar heridas con el
manipuleo y las herramientas.

El control quimico se hace luego de haber realizado el resto de las
medidas. A continuacién se detallan los posibles fungicidas e insecticidas a usar
en los cultivos, su accién, enfermedades o plagas que controlan y dosis a
utilizar.



Posibles fungicidas a usar

. Flfn_gicidas_ Enfermedad Accioén Dosis
(Principios activos)
Azoxystrobin Oidio / Mancha negra | Curativa 30-40 cc/100 1.
Azufre mojable Oidio Preventivo | 200-400 g/100 I.
Propamocarb Mildiu / Fitoftora Curativo | 250 cc/100 1.
clorhidrato
Oxicloruro de cobre M"‘g” [ Fitoftora /| o ventivo | 200-300 g/100 1.
acteriosis
Fosfito de potasio Mildiu / Fitéftora Preventivo | 200-400 cc/100 |.
Folpet + Cimoxanil Mildiu / Fitéftora Curativo 150 g/100 .
Mancozeb Bacterlc;]s;sér/aMancha Preventivo 250 g/100 .
Oxido cuproso Bacteriosis Preventivo | 100-200 g/100 I.
Clorotalonil Mancha negra Preventivo | 350-400 g/100 I.

Fuente: elaborado a partir de Arboleya et al. (2007).

Posibles insecticidas a usar

. Ins_e_ctICIda_s Plaga Dosis Observaciones
(Principios activos)
Lagartas Aplicaciones al
Clorpirifos 9 1,5 1./ha suelo en la base
cortadoras
de la planta.
Gusano
barrenador /
Carbaril Diabratica / 200 cc/100 |.
Vaquilla de los
zapallos
Cipermetrina Gusano 40 cc/100 .
barrenador
Imidacloprid Pulgones 04 I./ha

Fuente: elaborado a partir de Arboleya et al. (2007).

Segun Arboleya et al. (2007) los tratamientos fitosanitarios se deben
realizar en el atardecer para no afectar a los insectos polinizadores.

h. Cosecha

La época de cosecha se extiende desde febrero hasta mayo,
dependiendo de la época de siembra. Las condiciones climaticas en los dias




previos y posteriores a la cosecha inciden fuertemente en la maduracién y el
curado del fruto (Aldabe, 2000).

Se deben cosechar aquellos frutos que presenten la madurez suficiente
para conservarse durante un largo periodo de tiempo. La seleccion en zapallos
hibridos tipo kabutia se puede realizar en base a tres indices de cosecha
(Zaccari, 2000):

e Color de la cascara: La cascara del fruto debe estar de color verde opaco
y en la zona de apoyo en el suelo haber comenzado a virar de verde
amarillento hacia amarillo anaranjado. Cuanto mas brillante la cascara al
momento de la cosecha menor sera la conservacion. Igualmente se debe
evitar los colores muy opacos, porque se pierde calidad interna del fruto.

e Color del pedunculo: El color del pedunculo del fruto al momento de la
cosecha debe estar virando de colores verdes hacias marron.

* Hoja inmediata al fruto: la misma se debe estar secando.

Los frutos de zapallos criollos que se desean almacenar, deben
presentar la cascara dura y la misma no deberia hundirse al pasar la uiia. Este
estado se obtiene en todos los frutos en otofio, al final del ciclo. Las cosechas
tempranas se realizan en estado de “media cascara”, que es cuando los frutos
tienen su tamafo definitivo pero no han alcanzado la madurez fisioldgica, y por
tanto la conservacion es minima (Aldabe, 2000).

Arboleya et al. (2007) recomiendan levantar todos los frutos del campo
antes de que comiencen las primeras heladas, ya que temperaturas menores a
5 °C durante varias horas pueden causar dafos.

i. Rendimiento

El rendimiento promedio, de cultivos de zapallos hibridos tipo kabutia,
obtenido en la zona sur (Canelones, San José, Montevideo, Colonia y Florida)
en la zafra 2011-2012, es de casi 9 mil kilogramos por hectarea sembrada,
siendo el mas alto que se registra en los ultimos anos (MGAP.DIEA, 2012).

Segun Aldabe (2000), un cultivo de zapallo criollo puede rendir entre 20 y
25 mil kilogramos por hectarea, y un cultivo de zapallo hibrido tipo kabutia con
un ciclo de produccion largo puede rendir entre 20 y 30 mil kilogramos por
hectarea.



Segun el CAMM y MGAP. DIGEGRA (2010) los rendimientos promedios
de calabacin obtenidos en las zafras 2006/2007, 2007/2008, 2008/2009 y
2009/2010 variaron entre 8,1 y 12,2 toneladas por hectarea sembrada.

j- Almacenamiento y conservacion

En Canelones, principal zona de produccion del cultivo en el pais, la
conservacion abarca un periodo de aproximadamente siete meses, desde la
cosecha (inicio de febrero a fines de mayo) hasta los meses de setiembre y
octubre. Las poblaciones locales de zapallo criollo, la calabazas y los cultivares
hibridos tipo kabutia se destinan a un largo periodo de conservacion, mientras
que los calabacines se almacenan menos tiempo (cuatro a cinco meses)
(Sollier y Zaccari, 2002).

Para lograr una buena conservacion de los frutos existen algunos
manejos importantes que se deben realizar durante el cultivo, la cosecha y
posterior a la misma.

La eleccién del cultivar es uno de los factores que determina menor o
mayor conservacion. Para los zapallos hibridos tipo kabutia, en ensayos
realizados en el CRS, se encontr6 que el hibrido Maravilha del Mercado
(Agroflora) fue uno de los que presentd mejor conservacion al mes de octubre
(Sollier y Zaccari, 2002).

La época de siembra también influye en el periodo de conservacion,
determinando la época de cosecha. La mejor época de cosecha en el sur para
obtener una larga conservacion, es hacia fines de marzo e inicio de abril. Esto
esta explicado por las condiciones ambientales que se presentan durante los
tres primeros meses de conservacién, las cuales favorecen el curado
(cicatrizacion de heridas) y se mantienen posteriormente cercanas a las
optimas de conservacion. El curado dura aproximadamente 15 a 20 dias. En
esta etapa es necesaria una temperatura en el entorno de los 20 a 30 °C y la
humedad relativa ambiente en 90%, condiciones que aceleran el proceso de
cicatrizacion (Sollier y Zaccari, 2002).

En el momento de la cosecha es necesario seleccionar aquellos frutos
que tienen la madurez fisioldgica para una larga conservacion. A su vez,
durante la cosecha hay que minimizar los dafios mecanicos para evitar heridas,
lo que aumentara la conservacién (Sollier y Zaccari, 2002).



Por ultimo, durante el almacenamiento para mantener la calidad y
minimizar las pudriciones, son necesarias temperaturas entre los 12 a 15 °C y
70 a 80% de humedad relativa. Estas condiciones se pueden obtener en
estructuras ubicadas bajo el resguardo de montes de arboles. Las mismas,
denominadas “zarzos”, deben presentar un bajo costo de construccion y
mantenimiento, capacidad para volumenes grandes, no permitir el
estancamiento del agua, resguardar las frutas de las bajas temperaturas y de la
exposicidon directa del sol, permitir una buena circulacién del aire y facilitar el
manipuleo de los frutos. Los “zarzos” se deben limpiar antes de la cosecha y
hay que ir quitando los frutos se descartan (Sollier y Zaccari, 2002).

k. Comercializacion y control de calidad

En el Mercado Modelo los zapallos criollos se comercializan segun el
peso de la unidad expresado en kilos. Los zapallos hibridos tipo kabutia en
envases de plastillera, con un contenido neto de 20 y 30 kilogramos, y los
calabacines en bolsas de plastillera calada, con un contenido neto entre los 14
a los 20 kilogramos (Gemelli et al., 2008).

Para el control de calidad de los frutos se deben identificar y cuantificar
los defectos criticos y totales. Para esto, Diaz et al. (2008) recomienda clasificar
a los lotes segun defectos y tamario.

» Zapallo criollo e hibridos tipo kabutia

Defectos
Criticos No criticos
Herida, dafio o lesion grave (cuando existe
compromiso de la pulpa)
Podredumbre. Deformado.
Dano, herida o lesion leve.
Quemado del sol o helada.

Mancha.




e Calabacin

Defectos
Criticos No criticos
Herida, dafo o lesion grave (cuando existe Mancha.
compromiso de la pulpa).
Podredumbre. Deformado.

Cuello hueco (asociado con envejecimiento o | Dafio, herida o lesién leve.
deshidratacion).
Inmadurez (fruto de piel con tonos verdosos y | Quemado del sol o helada.
pulpa blancuzca).

Tolerancia por categoria segun tipo de defecto

Extra (%) | (%) Il (%)
Defectos criticos 5 10 20
Defectos totales 5 20 40

A la vez, se clasifican a los lotes en extra grande, grande, mediano o
chicos segun el peso del fruto expresado en kilogramos.

Zapallo Criollo

Extra grande Mayor a 20
Grande 15a 20
Mediano 10a 15
Chico 4a10
Zapallo Kabutia
Grande 25a35
Mediano 1.5a25
Chico Menor a 1.5
Calabacin
Extra grande Mayor a 2
Grande 16a?2
Mediano 1.2a1.6
Chico Menor a 1.2

En cada lote se valora el calibre predominante en los envases evaluados




y la homogeneidad. En el caso que mas del 15% de las piezas en un envase no
se encuentren en el rango de calibre predominante, se tipificara como categoria
Il.

ANEXO 3
FORMULARIOS
Entrevistas a mayoristas
Nombre del entrevistado:
Nombre de la empresa:
Ubicacion:

Teléfono:

1. ¢Cuales son los meses de maxima venta de zapallo?
E|F M A M J J A S @) N D

Kg./
sem.

Precio

2. ¢Cuales son los meses de minimas ventas de zapallo?
E| F | M A M J J A S O N D

Kg./
sem.

Precio




3. ¢Como es la modalidad y frecuencia de venta de zapallo?

Modalidad Frecuencia
Tonelada Diariamente
Kilogramos Semanalmente
Bolsas Mensualmente
Otra Otra

4. ¢Quiénes son sus principales clientes?

Clientes

Importancia
segun
volumen

Modalidad de
pago (al
contado, en
cuotas)

Rango de ventas semanales
segun tipo de cliente

Almacén de
barrio
periférico

Almacén de
barrio
céntrico

Autoservice

Feriantes

Consumidor
final

Otros




5. ¢Qué servicios le brinda a sus clientes?

Almacén | Almacén

de barrio | de barrio | Autoservice

periférico | céntrico

Feriantes

Consumidor
final

Distribucién
del producto

Exclusividad
al minorista

Crédito

Otro

Otro

6. ¢ A qué aspectos es mas sensible el minorista al momento de la compra?

Almacén de
barrio periférico

Almacén de
barrio céntrico

Autoservice

Feriantes

Precio

Calidad

Origen del
producto

Ofertas
especiales

Empaque

Tiempo de
entrega

Disponibilidad
de crédito

Publicidad

Otro




7. Si el precio del zapallo es muy elevado: ¢ existe algun producto sustituto
del mismo? 4, Cual? ; En qué meses del aio ocurre?

8. Junto con la compra de zapallo ¢,se compra otro producto? ;Cual/es?

9. ¢ Cuales son los tipos de zapallo mas vendidos segun tipo de cliente?

Almacén | Almacén Consumidor
de barrio | de barrio | Autoservice | Feriantes final
periférico | céntrico

Zapallo

kabutia

(Brasilero)

Zapallo

criollo local o
verruguiento

Calabacin

Calabaza
criolla

Calabaza
andai

Zapallo
criollo del
sur

Otras




10.En los ultimos 10 afios ¢ha identificado algun cambio en lo que
demandan los consumidores? ¢ Cuales?

11.¢Cudles son las caracteristicas del zapallo buscadas por los
consumidores finales al momento de compra?

12.¢Dispone de capacidad para almacenar zapallo? ¢Cuanto? ;Qué
tecnologia de almacenamiento utiliza?

13.¢A quién le compra zapallo? ;Coémo es la modalidad y frecuencia de

compra?
Modalidad (al Frecuencia (Semanalmente,
Proveedores contado, en cuotas, cada 15 dias, mensualmente,
otro) otro)

14.; Cuales son sus fuentes de financiamiento para la compra de hortalizas?

Tasa de interés

Fuente 1

Fuente 2




15. ¢, Quiénes son sus competidores?

Nombre

Competidor 1

Competidor 2

Competidor 3

Competidor 4

16. ¢, En qué compiten?

Competidor
1

Competidor
2

Competidor
3

Competidor
4

Variedades

Precio

Calidad

Ubicacion

Crédito otorgado al
minorista

Origen del producto

Relacién con el
cliente

Contrabando

Otros

17. ¢ Cuanto zapallo proviene del departamento? (%).




18. 4 En qué meses se da la maxima entrada de zapallo local? 4, Cuanto?

EFI M A M| J J A S|O|N|D

Kg./sem.

Precio de
compra

19.Segun usted, ;como se podria mejorar la venta de zapallo local?
¢ Cuales son las carencias que encuentra en la oferta del mismo?

20.4Cree que la venta de zapallo producido localmente podria aumentar si
se levantan esas limitantes?

21.Si un grupo de productores locales se compromete a entregar zapallo
semanalmente cumpliendo con los requisitos de cantidad y calidad,
;estaria dispuesto a firmar un contrato en el cual se compromete a
comprar ese zapallo?



22.Qué elementos deberia especificar el contrato para que fuera aceptable

Mecanismo de de formacién de
precio

Especificacion de la/s
variedad/es

Especificacion de la calidad

Periodo de abastecimiento y
planificacién de las entregas de
producto

Asistencia técnica

Otros

Entrevistas a productores
Nombre del entrevistado:
Ubicacion

Teléfono:

1. Hectareas sembradas el afio anterior e intencion de siembra de zapallo.

Has sembradas 08-09 Intencion de siembra 09-10




2. ¢En funcién de qué planifica los cultivos que siembra?

Disponibilidad de tierra

Disponibilidad de agua

Disponibilidad de mano de obra

Costos de los cultivos

Precios obtenidos en el ejercicio
anterior

Precios actuales

Conocimientos sobre el manejo de
los cultivos

Otro

3. ¢Contrata mano de obra?

Momento

Cantidad

SI

NO

4. ;En qué meses prepara la tierra para el cultivo de zapallo?

E F M A M J

J

A

S

O N




5. ¢Qué manejo le realiza al suelo?

Manejo previo Cultivos anteriores
Abonos verdes
Otro

Laboreo Primario
Secundario

Aplicacion de herbicidas

6. Marco de plantacién, densidad, rendimiento/ha.

Distancia entre plantas

Distancia entre filas

Numero de filas

Ancho de los caminos

Largo de lo canteros

Rendimiento/ha promedio

7. ¢Dispone de tractor?
Cantidad

HP




8. Traccién animal y herramientas.

Animal Cantidad

Herramientas de
mano

Cantidad

9. ¢;Dispone de herramientas de laboreo para el cultivo de zapallo?

¢, Cuales?

Herramientas

Cantidad

Excéntrica

Arado

Disquera

Rastra

Arrienda el servicio a la Intendencia o
a particulares?

Otro




10.¢,Cual es el origen de los insumos utilizados en el cultivo de zapallo?
Insumos Tipo Origen

Semilla

Fertilizante

Fungicidas

Insecticidas

Herbicidas

Gas oil

Envases

Otros




11. ¢ En funcion de qué fertiliza? s Realiza analisis de suelo?

12. Aplicacion de productos fitosanitarios.

Quim | Organ Tipo y estado
ico ico
Si Mochila
Pulverizadora
No
13. ¢ Dispone de riego?
Metros Superficie
Tipo Fuente de agua cubicos o q be
e riego
caudal
Si Goteo
Surco
Aspersién
No

14. Qué variedades de zapallo planta? s Por qué?

15. ¢ Utiliza variedades polinizadoras? ¢ Cuales? Cantidad/ha. y distribucién

en el culti

VO.




16. ¢ Utiliza colmenas? ¢ Las colmenas son propias? Si no son propias,
¢cuanto le cobran por el servicio de polinizacion?

Costos del servicio de

Colmenas/ha. Cantidad o
polinizacion

Tenencia Propias

Arrienda

17. ¢ En funcion de qué factores decide cosechar?

Estado del pedunculo

Brillo y color de la cascara

Estado de la hoja inmediata al fruto

Dias desde la siembra

Del precio

Disponibilidad de mano de obra

Otros

18. ¢, Contrata mano de obra para la cosecha?
Si Cantidad

No

19. s Conserva el zapallo? ;Como? ;Cuanto tiempo?

20. ;A quién le vende el producto?




21.¢Qué envases usa?

22.;Como es la modalidad de venta?

Semanalmente

Mensualmente

Una soéla venta

¢ En funcion de
qué?

23.;,Como es la modalidad de cobro?
Semanalmente

Mensualmente

Un solo cobro

24.; Dispone de vehiculo para transportar hortalizas?

25. s Cuales son sus fuentes de financiamiento para la compra de insumos?

Tasa de interés

Fuente 1

Fuente 2

Fuente 3

Fuente 4




26.Segun usted, ¢,cuales son las principales limitantes para la produccién de
zapallo?

Insuficiencia de maquinaria

Insuficiencia de mano de obra

Disponibilidad de tierra

Disponibilidad de insumos

Demora en la entrega de insumos

Desconocimientos en la forma de
producir

Falta de asistencia técnica

Necesidad de financiamiento

Mercado

Otro

27.Si un mayorista le propone comprar zapallo semanalmente, cumpliendo
usted con los requisitos de cantidad y calidad que el mercado demanda,
;estaria dispuesto a firmar un contrato en el cual se compromete a
vender ese zapallo?




28.:Qué elementos deberia especificar el contrato para que fuera
aceptable?

Mecanismo de de formacion de
precio

Garantia de cobro

Periodo de abastecimiento

Asistencia técnica

Financiamiento del cultivo

Otros

29. i Estaria dispuesto a agruparse con otros productores para la
comercializacion de zapallo a mayoristas locales?




